Ktu

1922

Kauno technologijos universitetas

Socialiniy, humanitariniy moksly ir meny fakultetas

X apylinkés teismo darbuotoju poziiirio i pokyc¢iy valdymo
itakg organizacijos mikroklimatui analizé

Baigiamasis magistro studijy projektas

Viktorija Bruzaité

Projekto autore

Doc. Donata Jovarauskiené

Vadové

Kaunas, 2020



Ktu

1922

Kauno technologijos universitetas

Socialiniy, humanitariniy moksly ir meny fakultetas

X apylinkés teismo darbuotoju poziiirio j poky¢iy valdymo
itakg organizacijos mikroklimatui analizé

Baigiamasis magistro studijy projektas
Viesasis administravimas (6211L.X040)

Viktorija Bruzaité

Projekto autore

Doc. Donata Jovarauskiené

Vadové

Doc. Riita Petrauskiené

Recenzenté

Kaunas, 2020



Ktu

1922

Kauno technologijos universitetas
Socialiniy, humanitariniy moksly ir meny fakultetas

Viktorija Bruzaite

X apylinkés teismo darbuotoju poziurio i poky¢iy valdymo
itakg organizacijos mikroklimatui analizé

Akademinio sgziningumo deklaracija

Patvirtinu, kad mano, Viktorijos Bruzaités, baigiamasis projektas tema ,,.X apylinkés teismo
darbuotojy poziiirio ] pokycCiy valdymo jtakg organizacijos mikroklimatui analizé* yra paraSytas
visiSkai savarankiSkai ir visi pateikti duomenys ar tyrimy rezultatai yra teisingi ir gauti saziningai.
Siame darbe nei viena dalis néra plagijuota nuo jokiy spausdintiniy ar internetiniy 3altiniy, visos kity
Saltiniy tiesioginés ir netiesioginés citatos nurodytos literatiiros nuorodose. [statymy nenumatyty
piniginiy sumy uz §j darbg niekam nesu mokéjes.

AS suprantu, kad iSaiSkéjus nesgziningumo faktui, man bus taikomos nuobaudos, remiantis Kauno
technologijos universitete galiojancia tvarka.

Viktorija BruZzaité

(vardg ir pavarde jraSyti ranka) (paraSas)



Bruzaité, Viktorija. X apylinkés teismo darbuotojy poziiirio i poky¢iy valdymo jtaka organizacijos
mikroklimatui analizé. Magistro studijy baigiamasis projektas / vadové doc. Donata Jovarauskiené;
Kauno technologijos universitetas, Socialiniy, humanitariniy moksly ir meny fakultetas.

Studijy kryptis ir sritis (studijy kryp¢iy grupé): 03S (LO7).

Reik$miniai zodziai: vieSasis sektorius, darbuotojy poziiris, organizaciniai pokyc¢iai, organizaciniy
pokyc¢iy valdymas, organizacijos mikroklimatas.

Kaunas, 2020. 89 p.
Santrauka

Magistro baigiamajame projekte analizuojamas darbuotojy pozidiris | poky¢iy valdymo jtakg
organizacijos mikroklimatui, $iai temai isirti buvo pasirinktas X apylinkés teismo atvejis. Pastaruoju
metu pokyciai ir jy valdymas tampa svarbiu organizacijy veiklos rodikliu, tiek vieSajame, tiek
privaciame sektoriuje. Vis labiau intensyvéjant poky¢iy tempui, organizacijos susiduria su pokyciy
valdymo problemomis. Poky¢iy valdymo kontekstas ypac svarbus vieSojo sektoriaus organizacijose,
kuriose susiduriama su didesniais poky¢iy jgyvendinimo sunkumais. Pokyciai yra neiSvengiami ir
gali turéti teigiama arba neigiamg poveikj organizacijos rezultatams, todél norint uztikrinti pokyciy
sékme iSkyla biitinybé juos valdyti. Poky¢iy valdymas biitinas mazinant neigiamg darbuotojy reakcija
1 pokycius, kadangi tikimasi, jog bet kokie pokyciai, nepaisant jy naudos darbuotojams, sulauks
pasiprieSinimo. Poky¢iai negali buti s€ékmingai jgyvendinami, jeigu jie sulaukia aktyvaus darbuotojy
pasiprieSinimo. Todél pokyCiy valdymas tampa vis aktualesne ir placiau nagrin¢jama tema
organizacijy valdymo kontekste. Dauguma moksliniy tyrimy, susijusiy su poky¢iy organizacijoje
procesu yra nukreipti ] makro-lygio veiksnius, apimancius organizacinius ir sistemos lygio
kintamuosius. Todé¢l didzioji dalis poky¢iy iniciatyvy zlunga dél nepakankamai jvertinamy mikro-
lygio veiksniy. Norint sékmingai jgyvendinti pokycCius, svarbu sutelkti démesj | organizacijos
darbuotojy lygmenj. Taciau, mokslinéje literatiroje truksta sisteminio poziiirio ] tai, kaip pokyciai
veikia atskiry organizacijos nariy elgseng. Pasigendama moksliniy tyrimy, kuriuose biity i$samiai
nagriné¢jamos organizaciniy poky¢iy valdymo ir organizacijos mikroklimato sgsajos. Tod¢l Siame
projekte suformuluota tyrimo problema yra issiaiskinti, kokig jtaka organizacijos poky¢iy valdymas
daro organizacijos mikroklimatui. Projekto objektas — X apylinkés teismo darbuotojy poziiris ]
poky¢iy valdymo jtakg organizacijos mikroklimatui. Projekto tikslas — iSanalizuoti poky¢iy valdymo
jtakg vieSojo sektoriaus organizacijos mikroklimatui. Projekto tikslui pasiekti iSkelti projekto
uzdaviniai: iSanalizuoti vieSojo sektoriaus organizacijos pokyciy valdymo ir organizacijos
mikroklimato saveikos teorinius aspektus; apzvelgti pokyciy valdymo vieSajame sektoriuje
reguliavimg ir geraja patirtj Europos Sgjungoje; istirti X apylinkés teismo darbuotojy pozitrj
i poky¢iy valdymo jtaka organizacijos mikroklimatui. Pasitelkiami tokie tyrimo metodai Kaip:
mokslinés literatliros analizg, teisés akty ir duomeny Saltiniy turinio analize, atvejo studija, anketiné
apklausa, strukttiruotas giluminis interviu, turinio analizé, koreliacin¢ analizé ir lyginamasis metodas.
Baigiamajame projekte buvo pasiekti Sie rezultatai: tyrimo metu identifikuotos poky¢iy valdymo X
apylinkés teisme silpnybés — vadovas stokoja lyderiui reikalingy gebéjimy; pokycCiy metu teikiama
nepakankama informacija; darbuotojai néra jtraukiami j poky¢iy inicijavimo ir pasiruo$imo procesus,
Jy nuomoneé neturi jtakos poky¢iy procesui; sprendimai pritmami viena$aliSkai; vadovas neatsizvelgia
1 asmeninius darbuotojy poreikius, nesidomi organizacijoje vyraujanciu mikroklimatu. Nustatyta, jog
anksCiau organizacijoje vyke pokyciai daro neigiama jtaka darbuotojy pozitiriui j Siuo metu



vykstancius pokycius; vadovo lyderysté ir komunikacija pokyc¢iy metu tiesiogiai veikia darbuotojy
isipareigojimg pokycCiams; netinkamas pokyc¢iy valdymas neigiamai veikia organizacijos
mikroklimata saugumo ir apibréztumo kontekste. Sj baigiamajj projekta sudaro 3 dalys. Kiekviena
darbo dalis suskirstyta j skyrius pagal nagrinéjimo klausimo sritj. Pirmajame skyriuje analizuojami
poky¢iy valdymo ir organizacijos mikroklimato teoriniai aspektai bei $iy reiSkiniy tarpusavio sgsajos.
Antrasis projekto skyrius skirtas atskleisti poky¢iy valdymo salygas vieSajame sektoriuje ir gergja
patirt] Europos Sgjungoje. TreCiajame skyriuje apzvelgiama viesSojo sektoriaus organizacijos pokycio
proceso situacija, pristatoma empirinio tyrimo metodologija ir atlikto tyrimo rezultatai.
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Summary

The master's final degree project analyses the attitude of employees towards change management
influence on the microclimate of the organization, and the case of the X District Court has been chosen
to examine this topic. Recently changes and their management has become an important indicator of
the performance of organizations, both in the public and private sectors. As the pace of changes
intensifies, organizations are facing the change management challenges. The context of the change
management is particularly important in the organizations of the public sector encountering greater
difficulties in implementing the changes. Changes are inevitable and may have a positive or negative
impact on the performance of an organization; therefore, in order to ensure the success of the changes,
it is necessary to manage them. Change management is essential in reducing the negative reaction of
employees to the changes, since any change, despite their benefits to employees, is expected to be
resisted. Changes cannot be successfully implemented if they are met with active opposition from
employees. Therefore, change management is becoming an increasingly relevant and widely
discussed topic in the context of the management of organizations. Most research related to the
process of changes in an organization focuses on macro-level factors which include organizational
and system-level variables. As a result, most change initiatives fail due to the underestimated micro-
level factors. In order to implement changes successfully, it is essential to focus on the level of the
employees of an organization. However, the scientific literature lacks a systematic approach to the
way the changes affect the behavior of individual members of an organization. There is a lack of
research which explores in detail the links between organizational change management and the
organization’s microclimate. Therefore, the research problem formed in this paper is to find out how
does change management affect an organization‘s microclimate. The object of the project is the
attitude of the employees of X District Court towards the impact of the change management on the
microclimate of the organization. The aim of this project is to analyze the influence of the change
management on the microclimate of the organization of the public sector. The following tasks have
been set in order to achieve the objective of the project: to analyze the theoretical aspects of the
change management of the public sector organization and the organization’s microclimate; to review
the regulation of the change management in the public sector and the good practices in the European
Union; to examine the attitude of the employees of X District Court towards the impact of the change
management on the microclimate of the organization. In order to conduct the research, the following
methods were used: analysis of scientific literature, analysis of legislation and the content of a data
source, a case study, a questionnaire survey, a structured in-depth interview, correlation analysis as
well as comparative method. The following results have been achieved in the final thesis: weaknesses
in the change management in X District Court have been identified during the research — the manager



lacks the skills a leader needs; insufficient information is provided during the implementation of the
changes; employees are not being involved in the processes of the change initiation and preparation,
their opinion does not influence the change process; decisions are being made unilaterally; the
manager does not take into account the personal needs of employees and is not interested in the
prevailing microclimate in the organization. It has been established that past changes in the
organization have a negative impact on the employees’ attitudes towards the current changes; the
leadership of the manager and communication during the changes directly affect the commitment of
employees to the changes; improper change management directly affects the microclimate of the
organization in the context of security and certainty. This final project consists of 3 parts. Each part
of the work has been divided into sections according to the area of the matter under consideration.
The first section analyses the theoretical aspects of the change management and the organization’s
microclimate as well as the interrelationships between these phenomena. The second section of the
project aims to reveal the conditions for the change management in the public sector and the good
practices in the European Union. The third section reviews the situation of the process of change in
the organization of the public sector, and presents the methodology of an empirical research as well
as the results of the research.
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Ivadas

Temos aktualumas. Pastaruoju metu poky¢iai ir jy valdymas tampa svarbiu organizacijy veiklos
rodikliu, tick vieSajame, tiek privaciame sektoriuje. Vis labiau intensyvéjant poky¢iy tempui,
organizacijos susiduria su poky¢iy valdymo problemomis. Poky¢iy valdymo kontekstas ypac¢ svarbus
vieSojo sektoriaus organizacijose, kuriose susiduriama su didesniais pokyCiy jgyvendinimo
sunkumais (Van der Voet, Groeneveld ir Kuipers, 2014). Poky¢iai yra neiSvengiami ir gali turéti
teigiamg arba neigiama poveikj organizacijos rezultatams, todél norint uztikrinti pokyciy sekme
iSkyla batinybé juos valdyti. Poky¢iy valdymas bitinas mazinant neigiamg darbuotojy reakcija j
pokycius, kadangi tikimasi, jog bet kokie pokyciai, nepaisant jy naudos darbuotojams, sulauks
pasiprieSinimo. Organizaciniy pokyc¢iy problematikg tyrinéjantys uzsienio (Ahsan, 2014; Kuipers ir
kt., 2014; Stavros, Nikolaos, George, Apostolos, 2016; Van der Voet, 2016; Baykal, 2019) ir Lietuvos
mokslininkai (Buksnyté, Citinyté ir Kovalgikiene, 2012; Videikien¢, Simanskien¢, 2013) vieningai
sutinka, jog pokyciai negali biiti sékmingai jgyvendinami, jeigu jie sulaukia aktyvaus darbuotojy
pasipriesinimo. Todél pokyciy valdymas tampa vis aktualesne ir pladiau nagrinéjama tema
organizacijy valdymo kontekste.

Temos naujumas. Organizaciniai poky¢iai ir jy valdymo problematika mokslinéje literatiroje
nagriné¢jama plac¢iame Kkontekste. Poky¢iy valdymo specifika vieSajame sektoriuje placiai
nagrinéjama uzsienio autoriy (Van der Voet ir kt. 2014; Kuipers ir kt., 2014; Van der Voet, 2016;
Rogiest, Segers ir van Witteloostuijn, 2015; Ahmad, Cheng, 2018; Hameed, Khan, Sabharwal, Arain,
Hameed, 2019; Graaf, Heneveld-Bidmon, Carnochan, Salmone, 2019). Poky¢iy valdymas
analizuojamas, kaip atskira valdymo kategorija (Rostek, Mtodzianowski, 2018), kaip organizacijos
strateginio valdymo dalis (ISoraite, 2012; Raipa, 2013), kaip ZmogisSkyjy iStekliy valdymo dalis
(Baykal, 2019). Placiai nagrin¢jama pokyciy tipologija (Jagalat, 2016), poky¢iy valdymo metodai
(Al-Haddad, Kotnour, 2015), poky¢iy valdymo veiksniai (Videikiené, Simanskiené, 2013; Raipa,
2013; Valackiené, Trofimovas, 2014; Van der Voet ir kt., 2016; Petrou, Demerouti ir Schaufeli, 2018;
Ahmad, Cheng, 2018; Anamallah, Hashim, 2018; Thakur, Srivastava, 2018; Graaf ir kt., 2019;
Hameed ir kt., 2019; Liu, Zhang, 2019; Baykal, 2019). Dauguma moksliniy tyrimy, susijusiy su
pokyc¢iy organizacijoje procesu yra nukreipti 1 makro-lygio veiksnius, apimancius organizacinius ir
sistemos lygio kintamuosius. Taciau, didzioji dalis poky¢iy iniciatyvy zlunga dél nepakankamai
jvertinamy mikro-lygio veiksniy (Hameed ir kt., 2019). Organizaciniy poky¢iy valdymo procesai
daro jtaka suinteresuotoms Salims organizacijose, ypac darbuotojams ir vadovams. Norint sékmingai
jigyvendinti poky¢ius, svarbu sutelkti démesj j organizacijos darbuotojy lygmenj. Siuo atveju,
zmogiskasis faktorius tampa svarbiausiu pokyc¢iy valdymo proceso elementu (Baykal, 2019). Taciau,
mokslingje literatiiroje triiksta sisteminio pozitrio ] tai, kaip pokyciai veikia atskiry organizacijos
nariy elgseng. Mokslininkai tik uZsimena, jog greitai vykstantys ir i§ esmés visg organizacijos
strukttirg keiCiantys pokyciai gali paveikti organizacijos mikroklimata, todél vadovai turi sukurti
saugia, darbuotojus palaikancia aplinkg (Xie, Ling, Mo, Luan, 2015). Pasigendama moksliniy tyrimy,
kuriuose biity iSsamiai nagrinéjamos organizaciniy pokyciy valdymo ir mikroklimato sgsajos. Taip
pat truksta atskiry atvejy tyrimy, nagrinéjanciy konkrec¢iy vieSojo sektoriaus organizacijy pokyciy
valdymo aspektus. Siame baigiamajame darbe gilinamasi j mikro lygmenj, tiriant pasirinktos viesojo
sektoriaus organizacijos darbuotojy, kaip pagrindiniy pokyciy dalyviy poziiirj } poky¢iy valdymo
jtaka organizacijos mikroklimatui. Praktinis tyrimo reikSmingumas grindziamas gautais tyrimo
rezultatais, kurie padés nustatyti pagrindinius pokyc¢iy valdymo veiksnius, veikiancius organizacijos
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mikroklimatg ir veiksmus, kuriy reikéty imtis, kad poky¢iy valdymas organizacijoje teigiamai veikty
mikroklimata.

Tyrimo problema. Pokyc¢iai, vienu metu apimantys kelis organizacinius veiksnius, gali paveikti
organizacijos mikroklimata, organizacing struktiirg ir zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemas.
Netinkamai valdomi pokyciai gali sukelti neigiamas darbuotojy emocijas, padidinti netikrumo,
neapibréztumo jausmga. Organizacinis mikroklimatas yra susijes su tokiais organizacijos rezultatams
reikSmingais veiksniais, kaip: pasitenkinimas darbu, darbuotojy isitraukimas ir jsipareigojimas
organizacijai. Tai reiSkia, jog netinkamas poky¢iy valdymas gali paveikti ne tik darbuotojy emocing
biiseng, bet ir visos organizacijos darbo rezultatus. Tod¢l organizacijy vadovams svarbu zinoti, kaip
tinkamai valdyti pokycius, kad jie nedaryty neigiamos jtakos organizacijos mikroklimatui ir padéty
uztikrinti auk$tus darbo rezultatus. Siuo atveju, batina jvertinti, koks yra darbuotojy pozidris j
pokyc¢ius ir kokig jtakg Sie pokyciai daro organizacijos mikroklimatui. Identifikavus problemine
situacijg, tikslinga formuluoti pagrindinj tyrimo klausimg — kokia jtaka organizacijos pokyciy
valdymas daro organizacijos mikroklimatui?

Projekto objektas — X apylinkés teismo darbuotojy pozitris j pokyc¢iy valdymo jtakg organizacijos
mikroklimatui.

Projekto tikslas — iSanalizuoti poky¢iy valdymo jtaka vieSojo sektoriaus organizacijos
mikroklimatui.

Projekto uzdaviniai:

1. I8analizuoti vieSojo sektoriaus organizacijos poky¢iy valdymo ir organizacijos mikroklimato
sgveikos teorinius aspektus.

2. Apzvelgti pokyc¢iy valdymo vieSajame sektoriuje reguliavimg ir geraja patirt] Europos Sajungoje.
3. Istirti X apylinkés teismo darbuotojy pozitirj j poky¢iy valdymo jtaka organizacijos mikroklimatui.

Projekto metodai: mokslinés literatiiros analizé, teisés akty ir duomeny Saltiniy turinio analizé,
atvejo studija, anketiné apklausa, strukttiruotas giluminis interviu, turinio analiz¢, koreliaciné analizé
ir lyginamasis metodas. Taikant mokslinés literatiiros analizés metodg, atskleisti organizacijos
poky¢iy valdymo ir organizacijos mikroklimato teoriniai aspektai ir nustatyta Siy reiSkiniy sgveika.
Pasitelkus teisés akty ir duomeny $altiniy analize, nustatytos poky¢iy valdymo vie$ajame sektoriuje
salygos. Taikant anketinés apklausos ir struktiiruoto giluminio interviu metodus, istirta analizuojamos
vieSojo sektoriaus organizacijos pokyCiy valdymo jtaka organizacijos mikroklimatui. Surinkti
duomenys analizuojami pasitelkiant kokybing turinio analiz¢, koreliacing analize bei lyginamajj
metoda.

Projekto struktiira. Sj baigiamajj projekta sudaro 3 dalys. Kiekviena darbo dalis suskirstyta j skyrius
pagal nagrin¢jimo klausimo pobiid;. Pirmajame skyriuje analizuojami pokyc¢iy valdymo ir
organizacijos mikroklimato teoriniai aspektai bei $iy reiskiniy tarpusavio sgsajos. Antrasis projekto
skyrius skirtas atskleisti poky¢iy valdymo salygas vieSajame sektoriuje ir geraja patirtj Europos
Sajungoje. TreCiajame skyriuje apZvelgiama vieSojo sektoriaus organizacijos pokycio proceso
situacija, pristatoma empirinio tyrimo metodologija ir atlikto tyrimo rezultatai.

Projekta sudaro: 89 puslapiai, 23 lentelés, 26 paveikslai, 7 priedai. Panaudota 95 mokslinés
literatuiros Saltiniai ir 16 teisés akty ir duomeny Saltiniy.
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1. VieSojo sektoriaus organizacijos pokyc¢iy valdymo ir mikroklimato saveikos teoriné
koncepcija

Siekiant nustatyti poky¢iy valdymo jtaka vieSojo sektoriaus organizacijos mikroklimatui, visy pirma,
svarbu atskleisti pokyc¢iy valdymo samprata, pokyCiy valdymui jtaka darancius veiksnius,
organizacijos mikroklimato sampratg ir ja lemiancius veiksnius. Tod¢l pirmajame Sio darbo skyriuje
analizuojant pokyc¢iy valdymo samprata, pirmiausia, nustatomi pagrindiniai pokyCiy sampratos
aspektai, tada aptariami pokyciy valdymo ypatumai, pateikiama pokyciy tipologija, iSskiriami
dazniausiai taikomi pokyciy valdymo metodai ir nustatomi veiksniai, lemiantis organizacijos pokyc¢iy
valdymo sékme. Aptarus pokyc¢iy valdymo teorinius aspektus, pereinama prie organizacinio
mikroklimato teorinés analizés, kurioje atskleidZiama organizacinio mikroklimato samprata,
iSskiriami pagrindiniai mikroklimato tipai ir susisteminami esminiai veiksniai. Galiausiali,
pristatomas teorinis poky¢iy valdymo ir organizacijos mikroklimato sgveikos modelis.

1.1. Organizaciniy poky¢iy ir jy valdymo samprata

Svarbu pazyméti, jog mokslinéje literatiroje organizaciniai poky¢€iai ir jy valdymo procesas
dazniausiai analizuojami privataus sektoriaus kontekste. Tod¢l, pastaruoju metu, bandoma atsieti
organizaciniy poky¢iy ir jy valdymo literatiira nuo vieSojo sektoriaus (Van der Voet ir kt., 2016).
Taciau, nepaisant pastangy atskirti pokyc¢ius vieSajame ir privac¢iame sektoriuje, sunku rasti moksliniy
tyrimy, kuriuose biity nustatyti skirtumai tarp minéty sektoriy poky¢iy. PrieSingai, atliktoje viesojo ir
privataus sektoriaus pokyCiy iniciatyvy metaanalizéje, padaryta iSvada, jog abiejy sektoriy
organizaciniai pokyc¢iai nesiskiria (Robertson, Seneviratne, 1995, cit. Habid, Jamal, Manzoor, 2018).
Todél Siuo atveju analizuojant organizaciniy pokyc¢iy ir jy valdymo sampratas bus remiamasi
mokslininky pateikiamomis jzZvalgomis priva¢iame ir vieSajame sektoriuje.

Mokslingje literatiiroje néra vieno bendro organizaciniy pokyciy apibréZimo. Pokyc¢iy samprata yra
jvairialypé (zr. 1 lentele) ir vartojama skirtinguose kontekstuose, todél tikslinga nustatyti pagrindinius
sampratos aspektus ir pateikti apibendrinta poziiirj. Pirmiausia, siekiant atskleisti organizaciniy
poky¢iy samprata, pabréziama, jog viesojo administravimo literatliroje terminas ,,reforma“ yra
vartojamas daZniau nei terminas ,,pokytis®. Taciau reformos savoka yra siauresné, nei pokycio
samprata, kadangi ji yra i§ anksto apgalvota ir parengta. Reformos priemonés gali skirtis priklausomai
nuo esamos valdZios prioritety, kurie gali biiti paremti ekonomiskumo, efektyvumo, skaidrumo,
socialinés geroveés, inovacijy ir gero valdymo principais. Bet kokios iniciatyvos priva¢iame sektoriuje
visada vadinamos pokygiais, poky¢iy procesu, ar organizaciniais poky&iais (Kuipers ir kt. 2014). Siuo
atveju galima teigti, jog vieSajame sektoriuje dazniausiai vartojama siauresné poky¢iy samprata.

Pasak Videikienés ir Simanskienés (2013), bendraja prasme, poky¢iai gali bati suvokiami kaip tam
tikri bet kurios srities pakitimai arba pakitimy rezultatai. Ahsan (2014) teigimu, poky¢iai gali biiti
laikomi organizacijos atsaku ] kintancias iSorinés ir vidinés aplinkos salygas, siekiant padidinti
organizacijos efektyvuma. Taip pat pokyciai gali biiti apibréZti kaip pagrindiniy organizacijos veiklos
aspekty keitimas. Pagrindiniai organizacijos veiklos aspektai apima tikslus, struktiira, technologijas,
kulttira, lyderyste ir darbo jéga. Stavros ir kt. (2016), apibiidina pokyc¢ius kaip organizacijos peréejima
1§ vienos busenos ] kita, atsizvelgiant | skirtingas salygas. Toks organizacijos peréjimas suvokiamas
kaip asmeny arba socialiai ir ekonomiskai organizuoty asmeny grupiy adaptacijos ir perkélimo | nauja
aplinka, kurioje jie gali efektyviau dirbti, procesas (Stavros ir kt., 2016). Mokslininkai, apibrézdami
pokyCiy sampratg organizacijos kontekste, daznai akcentuoja tokius aspektus kaip procesa, plétrg ir
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peréjima j kita buisena (Buksnyté ir kt., 2012; Videikiené, Simanskiené, 2013; Rocha ir kt., 2015;
Canning, Found, 2015; Stavros ir kt., 2016; Rostek, Mtodzianowski, 2018). Siuo atveju galima teigti,
jog pokyciai suvokiami, kaip organizacijoje vykstantis procesas, kurio metu organizacija siekia
pereiti | pageidaujamg buseng. Atlikta mokslinés literatiiros analizé padéjo atskleisti tokias
pagrindines pokyciy savybes, kaip neiSvengiamumas, prisitaikymas, ilgalaiké nauda ir reagavimas |

1Sorés poveikius.

1 lentelé. Organizaciniy pokyc¢iy sampraty palyginimas (sudaryta autorés)

Autorius, metai

Poky¢iy samprata

Pagrindiniai poky¢iuy
sampratos aspektai

Rostek ir Mtodzianowski
(2018)

Tai natiiralus kiekvienos organizacijos plétros ir
funkcionavimo procesas.

Nattiralus plétros procesas

siekiant prisitaikyti prie nuolat kintan¢ios aplinkos.
Tai reiSkia organizacijos peréjimg i$ vienos biisenos
1 kita, atsizvelgiant j skirtingas salygas.

Besliu (2018) Tai organizacijos reakcija j nuolatinius aplinkos Organizacijos reakcija j nuolat
poky¢ius, reikalavimus ir salygas. kintancia aplinka
Stavros ir kt. (2016) Tai nei§vengiama organizacijos proceso dalis, Nei$vengiamumas;

Peréjimas | kita biisena;
Prisitaikymas prie nuolat
kintanéios aplinkos

Rocha ir kt. (2015)

Tai organizacijos produktyvumo, gyvybingumo,
inovacijy palaikymo ir plétros budy ieskojimas.

Plétros budy paieska

Canning ir Found (2015)

Tai judéjimas i§ dabartinés Zinomos biisenos j
bilisimg neZinoma padét;.

Peréjimas | kita bliseng

Belias ir Koustelios
(2014)

Tai nei§vengiama asmeny ir organizacijy
egzistencijos dalis.

Neisvengiamumas

Ahsan (2014)

Struktiirizuotas organizacijos pozidiris, uztikrinant
sklandy ir sékminga pokyciy jgyvendinimg siekiant
ilgalaikés naudos.

Struktiirinis pozidris;

Ilgalaiké nauda

Videikiené ir
Simanskiené (2013)

Tai judéjimas i§ vienos organizacijos biisenos j kita
(pageidaujama).

Peréjimas i pageidaujama
biisena

Buksnyté ir kt. (2012)

Tai sudétingas procesas, sukeliantis jvairias
darbuotojy reakcijas.

Procesas, sukeliantis jvairias
reakcijas

Analizuojant organizaciniy poky¢iy sampratg svarbu pazyméti, jog pokyciy poreikis atsiranda deél
jvairiy priezas¢iy. Kaip pastebi Dobrovi¢ ir Timkova (2017), organizaciniai poky¢iai gali turéti daug
priezasCiy — jie gali biti planuojamos iniciatyvos plétros dalis, reakcija j iSorinés aplinkos salygas
arba juos gali lemti netikéti/neplanuoti jvykiai. Autorés pabréZia, jog pokycius gali lemti vidiniai
organizacijos veiksniai, t. y. organizacija pati nusprendzia imtis pokyc¢iy. Kartais pokycius lemia
1Sorin¢ aplinka, pavyzdziui, konkurencinis spaudimas. Taciau bet kokiu atveju, nepaisant pokyciy
priezasCiy, visy pokyciu tikslas yra patobulinti veiklg ir padaryti pazanga tam tikroje srityje.
Kiekvienas pokytis turi atnesti ka nors naujo, geresnio ir efektyvesnio organizacijai. Pokyciai retai
igyvendinami kaip vientisa veikla, dazniausiai jy jgyvendinimui reikalingas procesas, apimantis
skirtingas veiklas (Dobrovi¢, Timkova, 2017).

Nors pokyciai organizacijose yra neiSvengiami ir biitina j juos reaguoti, didelé dalis jgyvendinamy
pokyc¢iy yra nesékmingi. Taip nutinka todé¢l, kad daugelis organizacijy vadovy nesuvokia pokyciy
valdymo svarbos (Videikien¢, Simanskiené, 2014). Poky¢iai gali biti reik$mingi ir paliesti visus
organizacijos lygmenis, todél organizacijos turéty skirti ypatinga démesi pokyciy valdymui
(Baykal, 2019). Taciau, nepaisant poky¢iy valdymo bitinybés, mokslinéje literatiiroje néra vieningo
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pokyc¢iy valdymo apibrézimo (Zr. 2 lentele). Mokslinéje literatiiroje egzistuoja du pagrindiniai
poziiiriai, apibiidinantis poky¢iy valdymo esm¢. Pirmiausia, poky¢iy valdymas suvokiamas, kaip
specializuotas valdymo metodas, t. y. atskira valdymo kategorija, panasiai, kaip strateginis valdymas,
zmogiskyjy iStekliy valdymas ar kokybés valdymas. Antruoju poziiriu, pokyc¢iy valdymas
suvokiamas tarpdisciplininiu pozitriu, t. y. apimantis teorinius valdymo pagrindus, institucijy ir
darbo organizavimo metodus bei technikas, taip pat psichologines, sociologines, ekonomines ir
technines zinias (Rostek, Mtodzianowski, 2018).

2 lentelé. Organizaciniy pokyc¢iy valdymo sampraty palyginimas (sudaryta autorés)

Autorius, metai Poky¢iy valdymo samprata

Baykal (2019) Nuolatinis organizacijos strateginés krypties, organizacinés struktaros ir techniniy bei
vadybiniy metody atnaujinimo procesas, kurio metu siekiama patenkinti nuolat
kintancius suinteresuotyjy Saliy reikalavimus.

Anamalah ir Hashim (2018) | Tai metodas, padedantis transformuoti darbo atlikima ir padidinti organizacijos
konkurencinj pranasuma.

Rostek ir Mtodzianowski Tai valdymo kategorija, nagrinéjama atsizvelgiant j aplinkoje vykstancius pokycius.

(2018)

Dobrovi¢ ir Timkova, Tai sistemingas buidas, padedantis organizacijoms ir asmenims susidoroti su

(2017) pokyc¢iais ir jy poveikiu.

Stavros ir kt. (2016) Tai organizacijos strategijos dalis, nurodanti, kaip valdyti poky¢ius, kurie atsiranda
organizacijos vidingje ir iSorinéje aplinkoje.

Aljohani (2016) Tai visuma jgudZiy, kurie yra reikalingi sé¢kmingam poky¢iy iniciavimui ir
jgyvendinimui.

Ahsan (2014) Tai buidas transformuoti asmenis, grupes, procesus ar visg organizacijg i§ esamos

biisenos j norimg ateities biiseng, darant jtakg poky¢iais suinteresuotoms $alims
priimti ir jgyvendinti pokycius, siekiant gauti naudos ir iSvengti veiklos nukrypimy.

Videikiené ir Simanskiené Procesas, kurio metu sieckiama sistemingai pereiti ] norimg organizacijos biiseng.
(2013)
Adam (2008) Tai procesas, susijes su veiksmais, kurie yra reikalingi valdant bet kokio tipo

poky¢ius jvykstancius organizacijoje.

Mokslingje literatiroje pokyc¢iy valdymas yra gana pladiai paplitgs terminas. Pokyc¢iy valdymas
apima poky¢iy numatymg ir numanyma, kaip neatsiejamus valdymo proceso elementus (Rostek,
Mtodzianowski, 2018). Mokslininkai, apibidindami poky¢iy valdyma, gana daznai akcentuoja
metodus ir budus, nurodancius kaip valdyti pokyc¢ius (Adam, 2008; Ahsan, 2014; Stavros ir kt., 2016;
Dobrovi¢, Timkova, 2017; Anamalah, Hashim, 2018). Pazymétina, jog Adam (2008), Videikienés ir
Simanskienés (2014), Baykal (2019) poziiiriu, poky¢iy valdymas yra procesas, kurio metu siekiama
patenkinti suinteresuotyjy $aliy likeséius ir pereiti j pageidaujama biiseng. Videikiené ir Simanskiené
(2013), iSskiria tokius pokyCiy valdymo elementus kaip — pokyCiy numatymas, jy jvertinimas,
pasirengimas priimti pokycius ir organizacijos gebéjimas valdyti poky¢iy padarinius. Pasak autoriy,
norint, kad poky¢iy valdymo procesas bty sékmingas reikalingos jvairiapusés zinios, darbuotojai ir
vadovai turi turéti pokyCiy valdymui uztikrinti reikalingy jgiidZiy ir biiti pasireng¢ pokycCiams.
Stavros ir kt. (2016) teigimu, pokyciy procesas yra unikalus kiekvienai organizacijai, kadangi jy
poveikis yra ilgalaikis. Pokyc¢iai turéty buti valdomi unikaliu biidu, atsizvelgiant j kiekvieno atvejo
skirtumus ir turimus iSteklius. Anamalah ir Hashim (2018) pazymi, jog darbuotojy ir vidinés aplinkos
parengimas pokyciams lemia efektyvy pokyc¢iy valdymg. Apibendrinant pateiktas autoriy jzvalgas
galima teigti, jog poky¢iy valdymas yra sudétingas procesas, kurio metu naudojami turimi istekliai,

15



metodai ir priemonés, padedantys organizacijai pereiti i esamos bisenos ] planuojama galutine
biiseng, atsizvelgiant j aplinkos salygas.

Buksnytés ir kt. (2012) teigimu, organizaciniai poky¢iai yra sudétingas procesas, sukeliantis jvairias
darbuotojy reakcijas. Siuo atveju, organizacijy vadovams svarbu Zinoti su kokiais organizacijos
poky¢iais gali tekti susidurti, tam, kad Zinoty kaip tinkamai juos valdyti. Jalagat (2015) teigimu, bet
kurios organizacijos vadovai ir darbuotojai turéty giliai jsisgmoninti poky¢iy sampratg, o tam bitina
suvokti poky¢iy tipologija. Todél sekanc¢iame poskyryje aptariama pokyc¢iy tipologija ir pagrindinés
pokyciy tipy savybés.

Apibendrinant galima teigti, jog bendrgja prasme organizaciniai pokyciai apibréziami kaip
organizacijoje vykstantis procesas, kurio metu pereinama is esamos biisenos j pagQeidaujamq.
Pokyciai yra neisvengiami, kadangi organizacijos turi prisitaikyti prie nuolat kintancios aplinkos.
Siekiant sékmingo pokyciy jgyvendinimo, biitina suvokti jy valdymo svarbq. Pokyciy valdymas — tai
atskira valdymo kategorija, susijusi su aplinkoje vykstanciais pokyciais. Tai sudétingas procesas,
kuriam reikalingi specialiis organizacijos darbuotojy ir vadovy jgiidZiai bei pasiruosimas priimti
pokycius.

1.2. Organizaciniy pokyciy tipologija

Siekiant detalizuoti organizaciniy pokyc¢iy sampratg, biitina atskleisti vyraujancius pokyc¢iy tipus.
Analizuojant moksling literattirg, pastebéta, jog egzistuoja jvairios pokyciy klasifikavimo sistemos,
pagal kurias pokyc€iai skirstomi atsizvelgiant ] skirtingus kriterijus. Dazniausiai pokyciai
klasifikuojami pagal jy masta, svarbg ir trukme. Autoriai pateikia skirtingas pokyciy tipologijas,
18skirdami vieng pokyc¢iy tipa, apzvelgia ji 18 kitos pusés, t. y. pateikia jam prieSinga pokyc¢iy tipg ir
tokiu biuidu atlieka pokyciy tipy grupavimg (zr. 3 lentelg). Vieni mokslininkai iSskiria tik vieng
poky¢iy tipy grupg, kiti akcentuoja kelias jy grupes. Todé¢l galima teigti, jog mokslingje literatiiroje
pateikta pokyciy tipologija yra nevienareikSmé.

Jagalat (2016) teigimu, pokycius galima apibudinti skirtingais aspektais, jie gali bti testiniai,
laipsniski, nuolatiniai, radikaltis, planuoti, neplanuoti, evoliuciniai, teigiami, neigiami, stiprs, silpni,
leti, greiti, vidiniai ir iSoriniai. Skirtingi pokyciy tipai daro poveikj skirtingiems organizacijos
lygiams. Vieni pokyciy tipai labiausiai paveikia organizacijos narius, dirbancius Zemesniame
organizacijos lygmenyje. Aukstesnes pareigas uzimantys darbuotojai daZniausiai net nepastebi
poky¢iy, kurie sukelia didelg¢ sumaistj ir stresa tiems organizacijos nariams, kurie bando jgyvendinti
pokycius. Vis délto, pokyciai susij¢ su politikos pasikeitimais, labiau paveikia aukStesniame
organizacijos lygmenyje dirbancius darbuotojus. Taciau, pastaruosius pokycius iSgyvena ir zemesnés
grandies darbuotojai (Aljohani, 2016). Mokslinéje literatiroje dazniausiai identifikuojami du
pagrindiniai pokyciy tipai, kuriuos organizacija gali nuspresti jgyvendinti: radikaliis poky¢iai, dar
zinomi kaip antrojo tipo, revoliuciniai, transformaciniai, strateginiai, epizodiniai ir sisteminiai
poky¢iai; ir laipsniSki poky¢iai, dar zinomi kaip pirmojo tipo, evoliuciniai, operaciniai, nuolatiniai
ir lokaliniai pokyciai (Dominguez, Galan-Gonzalez ir Barroso, 2015; Bai, Duarte ir Guo, 2016;
Aquino ir kt., 2017). Taciau ne visi autoriai $iuos pokycius apibiidina kaip sinonimus ir identifikuoja
juos kaip atskirus tipus. Toliau atskirai apibiidinamos dazniausiai mokslingje literatiiroje vyraujancios
poky¢iy tipy grupés ir jy charakteristikos.
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3 lentelé. Organizaciniy pokyciy tipy palyginimas (sudaryta autorés)

Poky¢iy tipai
Planuoti ir Radikalus ir Epizodiniai Evoliuciniai ir | Vystymosi,
Autorius, metai neplanuoti laipsniski ir nuolatiniai | revoliuciniai pereinamieji
ir pertvarkos
Allaoui ir Benmoussa v v
(2019)
Gunty ir kt. (2019) 4 v
Erciyes (2018) v v
Habid ir kt. (2018) v v
Rosenbaum ir kt. (2017) 4 v
Bai ir kt. (2016)
Dominguez ir kt. (2015)
Jalagat (2015) 4 v v v v
Van der Voet ir kt. v
(2015)
Al-Haddad ir Kotnour v
(2015)
Bhattacharyya (2013) v v 4
Vaszkun (2012) v 4
ISoraité (2012) v
Oskutiene ir Korsakiené v
(2012)

Planuoti ir neplanuoti pokyc¢iai. Labiausiai mokslinéje literatiiroje paplitgs organizaciniy pokyciy
skirstymas ] planuotus ir neplanuotus pokycius (OSkutiene, Korsakien¢, 2012; ISoraité, 2012;
Bhattacharyya, 2013; Jagalat, 2016; Van der Voet ir kt., 2016; Rosenbaum ir kt., 2016). Planuotg
pokyti nuo neplanuoto galima atskirti pagal pokyCiy mastg bei svarbg. Planuoti poky¢iai siejami su
visos organizacijos ar didZiosios jos dalies parengimu prisitaikyti prie organizacijos tiksly ir
pagrindiniy kryp¢iy (Oskutiené, Korsakiené, 2012). ISoraité (2012) taip pat pazymi planuoty pokyc¢iy
savituma pagal jy svarba. Planuoti pokyciai siejasi su tiksliai apgalvotu struktiiriniy inovacijy, naujos
politikos, tikslo sukiirimu arba su klimato, stiliaus ar veikimo biido pokyc¢iais organizacijoje. Pasak
Jagalat (2016), planuoti poky¢iai jvyksta tuomet, kai organizacijos pripazjsta pokyc¢iy poreikj ir juos
inicijuoja. Planuoty pokyciy atveju organizacijos rengia planus, kurie padeda uztikrinti pokyciy
lgyvendinimg, pavyzdZiui, rengiami strateginiai ar reorganizaciniai planai. Tokie pokyciai yra i§
anksto suplanuoti ir visi organizacijos nariai yra pakankamai apie juos informuoti. PrieSingai,
neplanuoti pokyciai dazniausiai atsiranda dél staigaus ir netikéto jvykio ar salygos, kurie privercia
organizacijos narius reaguoti neplanuotai. Gana daznai neplanuoti pokyciai jvyksta taip staigiai, kad
ne visi gali juos is karto priimti (Jagalat, 2016). Siekiant atskirti planuotus poky¢ius nuo neplanuoty,
svarbu pazyméti, jog planuotas pokyc¢iy procesas jgyvendinamas taikant principa ,,i$ virSaus j apacia”.
Tokiy poky¢iy tikslai yra suformuluoti i$ anksto, o jy igyvendinimas priklauso nuo pokyciy valdymo
jtakos. Neplanuoti poky¢iai labiau priklauso nuo organizacijos darbuotojy jsitraukimo. Siuo atveju
darbuotojai laikomi aktyviais poky¢iy proceso dalyviais. (Van der Voet ir kt., 2016). Taigi, planuoty
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pokyCiy atveju, organizacijos nariai 1§ anksto supazindinami su poky¢iy tikslais ir procesu, §io
proceso metu ypac¢ svarbus vadovy vaidmuo. Neplanuoty pokyc¢iy metu labai svarbus darbuotojy
vaidmuo.

Radikaliis ir laipsniSki. Si poky¢iy tipologija kaip ir auki¢iau aptarti poky¢iy tipai, mokslinéje
literatiiroje sulaukia daugiausia démesio (Zr. 3 lentelé). Vaszkun (2012) pozitiriu poky¢iai, kuriy metu
per ganétinai trumpg laika jgyvendinami reik§mingi pasiekimai, apibréziami kaip radikalis. Sie
poky¢iai tuo paciu metu vyksta keliuose valdymo sistemos etapuose. Bai,(2016) pazymi, jog radikaliy
pokyCiy metu i§ esmés pertvarkomos visos organizacijos strategijos, struktiira ir sistemos. Taciau
butina pripazinti ir kity, 1é¢iau vykstanéiy, t. y. laipsnis$ky pokyciy svarbg. Jagalat (2016) tvirtinimu,
laipsniski pokyciai yra mazesnés apimties ir vyksta palaipsniui. Tokie pokyciai dazniausiai apima
nuolatinj veiklos tobulinimg, pabréziant kokybés valdymo procesus arba naujos sistemos diegima,
kuriai reikalingi nuolatiniai procesai ir darbuotojy paruoSimas, siekiant padidinti organizacijos
efektyvumg. Bai ir kt. (2016) atkreipia démesj, jog vieSajame sektoriuje vykstancios reformos
siejamos su laipsniskais poky¢iais. Taigi, bendrgja prasme radikaliis pokyc¢iai suvokiami kaip staigiai
igyvendinami didelés reikSmés pokyciai. Laipsniski pokyciai vyksta léCiau, pasizymi mazesne
apimtimi ir nuoseklumu.

Epizodiniai ir nuolatiniai. Epizodinis pokytis apibréziamas kaip vienkartinis politikos, procediiry ar
kity organizaciniy veiksniy pokytis. Sio tipo poky¢iai yra orientuoti j trumpalaike organizacijos nariy
adaptacija. Epizodiniy pokyciy procesas yra sagmoningai suplanuotas, dazniausiai prie planavimo
prisideda ekspertai. PrieSingai nei epizodiniai poky¢iai, nuolatiniai pokyciai yra apibiidinami kaip
besitesiantys ir besivystantys pokyciai, kaip nuolat vykstantis procesas. Nuolatiniy poky¢iy metu
reaguojama j tai, kas vyksta organizacijos viduje. Sie poky¢iai orientuoti j ilgalaike organizacijos
nariy adaptacija (Gunty, Van Ness ir Nye-Lengerman, 2019). Al-Haddad ir Kotnour (2015)
pripazjsta, jog epizodiniai poky¢iai yra sékmingesni, lyginant juos su nuolatiniais poky¢iais. Sie
poky¢iai gali buiti nesunkiai jgyvendinami ypa¢ sudétingose sistemose. Nuolatiniai pokyciai
reikalauja stiprios lyderystés, kadangi darbuotojai turi buti jtraukti viso poky¢iy proceso metu.
Apibendrinant autoriy poziiirius galima teigti, jog pagrindinis epizodiniy ir nuolatiniy pokyciy
skirtumas yra jy jgyvendinimo trukmé. Epizodiniai poky¢iai pasizymi nenuoseklumu, o nuolatiniai
poky¢iai yra nuolatinis organizacijos procesas.

Evoliuciniai ir revoliuciniai poky¢iai. Revoliuciniy pokyc¢iy proceso metu skirtingi organizaciniai
veiksniai kei¢iasi vienu metu. Sio tipo poky¢iai apima plataus masto poky¢ius, kurie daro poveikj
organizaciniam klimatui, strukttirai, ZmogiSkyjy iStekliy valdymo sistemoms ir vadovavimo stiliams.
Evoliuciniai pokyciai daZniausiai yra siejami su operaciniais poky¢iais, kurie paveikia tik tam tikra
organizacijos dalj. Tokie pokyc¢iai suvokiami kaip esamos organizacijos strategijos dalis, apimanti
nedidelius pakeitimus tokius, kaip produkto dizaino pakeitimg, esamy procesy tobulinimg ir paslaugy
kokybés gerinima (Alvesson, Sveningsson, 2015). Siai poky¢iy tipy grupei priklausantys pokyéiai
skiriasi tempu ir mastu. Revoliuciniai pokyc¢iai vyksta sparciu tempu ir apima visg organizacijg, o
evoliuciniai pokyc¢iai yra létesni ir daZniausiai apima tik tam tikras organizacijos sritis.

Vystymosi, pereinamieji ir pertvarkos poky¢iai. Sio tipo poky¢iai i§skiriami pagal jy pobidj ir
apimtj. Vystymosi pokyciai yra skirti tobulinti tas veiklos sritis, kurios jau egzistuoja ir kuriose
nebuvo jvyke radikaliis pokyciai. Pavyzdziui, didinti aptarnaujamy asmeny skaiCiy ir sekmingy
produkty ar paslaugy kiekj (Jagalat, 2016). Siam poZidriui pritaria Allaoui ir Benmoussa (2019), kurie
teigia, kad vystymosi poky¢iai laikomi papraséiausiu poky¢iy tipu. Siuo atveju vystymosi poky¢iai
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grindziami ankstesnés biisenos pakeitimu j naujesn¢ buseng. Kitas Siai pokyéiy tipy grupei
priklausantis pereinamasis pokytis yra sudétingesnis uz vystymosi pokytj. Pereinamasis pokytis
apibréziamas kaip specifinis tam tikry sri¢iy pokytis. Sie poky¢iai yra i§ anksto suplanuoti ir atspindi
laipsniSkai vykstancius pokycius. Pereinamieji pokyc¢iai susije su veiklos valdymo sistemy, tam tikry
darbo procesy ar sistemy ir atlyginimy politikos pakeitimais (Bhattacharyya, 2013; Allaoui,
Benmoussa, 2019). Treciasis Siai pokyCiy tipy grupei priklausantis pertvarkos pokytis yra
sudétingiausias pokytis, kadangi siejasi su radikaliais ir esminiais pakeitimais. Pertvarkos pokyc¢iai
yra revoliuciniai ir jgyvendinami per labai trumpa laikotarpj (Allaoui, Benmoussa, 2019). Siy poky¢iy
metu ypac svarbu efektyviai pasinaudoti poky¢iy strategijomis, derinti atlickamus veiksmus su
organizacijos nariais (Bhattacharyya, 2013).

Susisteminus mokslingje literatiiroje i§skiriamus organizaciniy pokyc€iy tipus pastebéta, jog pokyciai
skiriasi pagal jy poveikj organizacijai (zr. 1 pav.). Galima is$skirti pirmosios kategorijos poky¢iy
tipus, kuriy poveikis organizacijai yra mazesnis, t. y. Sie pokyciai paprastai vyksta kiekvieng dieng
(i8skyrus neplanuotus pokycius, kurie gali jvykti netikétai) ir duoda nedidele naudg organizacijai.
Antrosios kategorijos poky¢iai laikomi esminiais organizacijos poky¢iais, kadangi jie gali pakeisti
visg organizacijos strukturg.

Pirmosios kategorijos Antrosios kategorijos

Neplanuoti Planuoti

Laipsniski Radikalus
Epizodiniai

Nuolatiniai

Evoliuciniai Revoliuciniai

Pertvarkos

Vystymosi ir pereinamieji

1 pav. Organizaciniy poky¢iy tipy klasifikacija pagal poveikj organizacijai (sudaryta autorés)

Apibendrinant galima teigti, jog organizaciniy pokyciy tipai mokslinéje literatiroje klasifikuojami
labai skirtingai. Pokyciy tipai varijuoja nuo neplanuoty iki planuoty, nuo laipsnisky iki radikaliy,
nuo epizodiniy iki nuolatiniy, nuo evoliuciniy iki revoliuciniy, nuo vystymosi ir pereinaMyjy iki
pertvarkos pokyciy. Visi iSvardinti pokyciy tipai pasizymi skirtinga apimtimi, trukme ir svarba
organizacijai. Greitai vykstantys ir is esmés visq organizacijos struktiirg keiciantys pokyciai gali
sukelti organizacijos nariy pasipriesinimg, tokie pokyciai yra sunkiau valdomi.
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1.3. Organizaciniy pokyciu valdymo metodai ir stadijos

Siekiant suvokti poky¢iy valdymo svarbg, biitina ne tik atskleisti vyraujancig poky¢iy tipologija, bet
ir identifikuoti poky¢iy valdymo metodus, kurie iSryskina svarbiausius poky¢iy valdymo etapus.
Autoriai yra iSplétoj¢ skirtingus pokyciy valdymo metodus, apimancius nuo trijy iki deSimties
poky¢iy valdymo Zingsniy. Siame poskyryje aptariami dazniausiai mokslingje literatiiroje
akcentuojami metodai.

Pirmiausia, svarbu atkreipti démes;j i tai, jog pokyc¢iai mokslinéje literatiiroje dazniausiai apibréziami
kaip trijy etapy procesas. Klasikinis Lewin pokyc¢iy valdymo modelis (1951) apima esamos situacijos
atSildymo (angl. unfreezing), peréjimo j naujg padétj (angl. moving) ir uzsaldymo (angl. refreezing)
etapus. Armenakis ir kt. (1999) apibudina tai, kaip pasiruo$§ima, adaptacija ir pokyciy jtvirtinima.
Bridges (2010) Siuos zingsnius apibrézia, kaip uzbaigima, peréjimg ir nauja pradzig. Taciau kiti
autoriai i$skiria ir platesne poky¢iy valdymo etapy seka. Al-Haddad ir Kotnour (2015), susistemino
pagrindinius mokslinéje literatiiroje analizuojamus organizaciniy poky¢iy valdymo metodus
(zr. 4 lentele), kurie bus aptariami detaliau.

4 lentelé. Poky¢iy valdymo metodai (Al-Haddad, Kotnour, 2015)

Lewin
metodas

(1946)

5. Darbuotojy
igaliojimas
veikti pagal
suformuotg
vizija

6. Politinés
paramos
uztikrinimas

Luecke metodas Hamel metodas | Kotter metodas | Kanter ir kt. Judson
(2003) (2000) (1996) metodas metodas
(1992) (1991)
1. Energijos ir 1. Pozitirio 1. Poky¢iy 1. Organizacijos | 1. Analizé ir
jsipareigojimy nustatymas biitinumo ir pokyc¢iy pokyc¢iy
mobilizavimas uztikrinimas poreikio analizé | planavimas
bendrai nustatant
problemas ir jy
sprendimo biidus
2. Bendros vizijos, | 2. Manifesto 2. Stiprios 2. Vizijos ir 2. Poky¢iy
skirtos organizuoti parengimas vadovaujancios | bendros krypties | komunikacija
ir valdyti koalicijos kiirimas
konkurencinguma, formavimas
formavimas
3. Lyderiy 3. Koalicijos 3. Vizijos 3. Atsiskyrimas
identifikavimas formavimas formavimas nuo buvusios
buisenos
4. Orientacija j 4. Tiksly 4. Vizijos 4. Poky¢iy 3. Naujos
rezultatus, o ne pasirinkimas komunikacija bitinumo elgsenos
procesa uztikrinimas pripaZinimas
5. Bendras 5. Stipraus
pasirinkimas ir lyderio
neutralizavimas vaidmens
palaikymas

1. AtSildymas

Lentelés tesinys kitame puslapyje
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4 lentelés tesinys

5. Pokyc¢iy pradzia | 6. Eksperty 6. Trumpalaikiy | 7. ]gyvendinimo | 4. Esamos 2. Veikimas ir
i§ ,,virSaus* j paieska laiméjimy plano kiirimas biisenos peréjimas
,,apacig*, planavimas ir pakeitimas j
nesukeliant igyvendinimas pageidaujama
S‘i?;iﬁ? ® 7. Mai, 7. Laiméjimy | 8. Leidziamy buseng
” ankstyvi ir dazni | patvirtinimasir | struktary

pasiekimai naujy poky¢iy plétojimas

skatinimas
6. Sékmingos 9.Komunikacija,
politikos, procediiry darbuotojy
ir sistemy jdiegimas jtraukimas,
atvirumas

7. Strategijy 8. Atskyrimas, 8. Poky¢iy 10. Pokyc¢iy 5. Naujos 3. Uz8aldymas
apzvalga ir peréjimas ir jtvirtinimas jtvirtinimas biisenos
koregavimas integravimas jtvirtinimas
atsizvelgiant |
kylancias
problemas

Luecke metodas. Luecke (2003) pabrézé pokyéiy poreikio ir skubos pripazinimo svarba. Sio metodo
esm¢ sudaro pokyc€iy, kaip galimybiy, o ne grésmiy suvokima, toks suvokimas lemia s¢kminga
poky¢iy igyvendinimg. Luecke metodas iSrySkina stiprios lyderystés, remiant ir motyvuojant
darbuotojus priimti pokyc¢ius, svarba. Metodas skirtas skirtingoms darbuotojy reakcijoms j poky¢ius,
kuriy metu vadovai padeda darbuotojams priimti pokyc¢ius ir jy pasekmes. Metodas prasideda nuo
egzistuojanciy problemy ir jy sprendimo budy identifikavimo, véliau plétojama bendra vizija,
identifikuojami lyderiai, jgyvendinami poky¢€iai ir galiausiai stebimos ir pritaikomos strategijos,
skirtos problemy, kylan¢iy poky¢iy proceso metu, sprendimui (Al-Haddad, Kotnour, 2015).

Hamel metodas. Hamel (2000) teigia, jog radikaliis poky¢iai ir naujovés organizacijoje yra butini
norint i§laikyti s€kme, konkurencinj pranasuma ir sukurti naujas galimybes. Tam biitina jgyvendinti
poky¢€ius pagal 8 numatytas stadijas. Pirmiausia, svarbu turéti kokybiSka pokyciy plang, numatyti
veiklos kryptis, sudaryti palaikymo komanda, jgyvendinti pokycius ir galiausiai jtvirtinti poky¢ius.
Pasitilydamas §j metoda Hamel (2000) pabréze, jog pokyciai turi biiti nenutriikstamas inovatyviy
idéjy numatymo, kiirimo, eksperimentavimo ir vertinimo ciklas (Hamel, 2003, cit. Al-Haddad,
Kotnour, 2015).

Kotter metodas. Sis poky¢iy metodas susideda i3 8 Zingsniy. Al-Haddad ir Kotnour (2015) pabrézia,
jog §is metodas naudojamas, siekiant iSvengti neseékmiy jgyvendinant pokycius. Metodas pradedamas
nuo skubos jausmo sukiirimo, susiejant pokycius su potencialiomis krizémis; suburiant komanda,
palaikancig pokycius; sukuriant vizija ir strategija; komunikuojant; jgyvendinant pokycius,
planuojant trumpalaikius laiméjimus ir baigiamas poky¢iy jtvirtinimu. Tarp minéty etapy, svarbiausi
etapai, minimi daugelio autoriy moksliniuose darbuose yra darbuotojy démesys pokyciams ir noras
keisti esamg padétj, aktyvios komandos subiirimas, kuri kiek jmanoma labiau sustiprinty vykstantj
pokyc¢iy procesa ir uzsaldymas, t. y. pokyciy rezultato jtvirtinimas. Taciau labiausiai akcentuojamas
pirmasis §io metodo Zingsnis (Vaszkun, 2012).

Kanter, Jick ir Stein metodas. Sis i§samus metodas susideda i§ de§imties etapy. Metodas prasideda
nuo organizacijos situacijos analizés, plano ir vizijos kiirimo, pokycCiy jgyvendinimo ir galiausiai
baigiasi poky¢iy komunikacija ir jtvirtinimu (Kanter, 1992, cit. Al-Haddad, Kotnour, 2015). Ford ir
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kt. (2008) akcentuoja, jog Sis metodas atsizvelgia j iSorinés ir vidinés aplinkos sglygas, kurios gali
daryti jtaka pokyciams ir pabrézia pokycCiy agenty svarba, kurie yra atsakingi uz poky¢iy inicijavimg
ir jgyvendinima.

Judson metodas. Judson (1991) pasitilé pokyciy jgyvendinimo metodg apimant] penkias stadijas:
1) organizacijos analiz¢ ir pokyCiy planavima; 2) poky¢iy komunikacija; 3) poky¢iy pripazinima; 4)
peréjima i§ esamos padéties j pageidaujama; ir 5) naujos padéties jtvirtinima. Sis metodas
identifikuoja tikétinas klititis, kurios gali atsirasti kiekvienoje jvardintoje stadijoje. Didziausia klititis
yra pasiprieSinimas pokyCiams, kuri tiesiogiai veikia poky¢iy procesa. Pazymétina, jog
pasipriesinimas pokyc¢iams kyla ne tik i$ darbuotojy, bet ir i§ Zemesnés grandies vadovy, kurie atlieka
esminj vaidmenj jgyvendinant poky¢ius (Judson, 1991, cit. Al-Haddad, Kotnour, 2015).

Lewin metodas. Atlikus mokslinés literatiros analize, pastebéta, jog nemaza dalis autoriy
(Bhattacharyya, 2013; Videikien¢, Simanskiené, 2013; Alvesson, Sveningsson, 2015; Aljohani,
2016; Ahmad, Cheng, 2018; Hameed ir kt., 2019; Baykal, 2019), analizuojanc¢iy organizaciniy
poky¢iy valdyma, akcentuoja labiausiai paplitusi Lewin pokyc¢iy valdymo metoda, apimantj tris
pagrindines stadijas, kurios buvo jvardintos auksCiau, t. y. atSildyma, peré¢jimg ir uzsaldyma.
Bhattacharyya (2013) pazymi, jog nepaisant to, kad Lewin modelis atsirado pries kelis desimtmecius,
jis yra aktualus ir $iy dieny organizaciniy poky¢iy iniciatyvose. Autoriaus teigimu, $io modelio
unikalumas pasizymi trijy zingsniy poky¢iy proceso paprastumu. Al-Haddad ir Kotnour (2015)
teigimu, Lewin metodas pirmiausia pradedamas nuo esamos organizacijos buisenos atsSildymo, kuriant
paskatas norimy poky¢iy jgyvendinimui ir pasirenkant tinkamg vadovavimo stiliy, o baigiamas
naujos biisenos uzsaldymu, kai organizacija pasiekia norimus pokyc¢ius. Lewin akcentavo bitinybe
jtraukti dialogg sprendZiant problemas ir pabréze, kad sékmingas problemy sprendimas reikalauja
aktyvaus pokyciy agenty dalyvavimo, nustatant problemas, surandant sprendimg ir jj jgyvendinant.
Baykal (2019) pazymi, jog pirmoji poky¢iy valdymo proceso stadija prasideda planavimu, kuris pagal
Lewin modelj reiskia esamos situacijos at$ildyma, t. y. ,.status quo™ destabilizavima. Sis etapas
padeda pokyc¢iy lyderiams ir agentams jtikinti darbuotojus apie poky¢iy proceso batinumg. Antroji
stadija perkelia organizacijos struktiirg j naujg, priimtinesn¢ biiseng. Paskutiné stadija apima naujos
biisenos stabilizavima, uztikrinant, jog organizacija negrj$ j ankstesne, nepriimting biisena.

Isanalizavus pagrindinius mokslinéje literatiiroje isskiriamus pokyciy valdymo metodus, galima
teigti, jog metodai isryskina svarbiausias pokyciy proceso stadijas. Visi aptarti metodai tarsi papildo
klasikinj Lewin pokyciy metodq. Apibendrintai galima isskirti tokias pagrindines pokyciy valdymo
proceso stadijas: pokyciy inicijavimas/planavimas (pokyciy poreikio suvokimas), pokyciy
jgyvendinimas ir pokyciy jtvirtinimas. Taciau minéty etapy jgyvendinimas negarantuoja, jog pokyciai
bus sékmingi. Gilesnis organizaciniy pokyciy valdymo suvokimas reikalauja iSsamesnés Sio proceso
analizés, atskleidziant veiksnius, lemiancius pokyciy valdymo sékme.

1.4. Poky¢iy valdymui organizacijoje jtaka darantys veiksniai

Organizaciniai pokyc¢iai gali buti veikiami tiek vidinés, tiek iSorinés aplinkos salygy. Belias ir
Koustelios (2014) pozitiriu, iSoriniai veiksniai néra suplanuoti ir nepriklauso nuo vadovo kontrolés.
Dauguma organizacijy igyvendinamy pokyc¢iy biina nesékmingi, kadangi organizacijos sutelkia
démesj ] ,kietuosius“ elementus, t. y. i struktiira, sistemas, strategijas, 0 ,,minkStiesiems*
organizacijos elementams, t. y. jgiidZziams, personalui, valdymo stiliui ir organizacinéms vertybéms,
skiriama nepakankamai démesio (Ahsan, 2014). Vienas i$ pagrindiniy veiksniy, lemianciy vie$ojo
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sektoriaus pokyc¢iy iniciatyvy nesékme yra susijes su darbuotojy pasiprieSinimu pokyciams.
PasiprieSinimas pokyc€iams yra pagrindin¢ problema, su kuria susiduria vieSojo sektoriaus
organizacijos dél darbo vietos ir kity socialiniy garantijy uztikrinimo, kuriomis naudojasi darbuotojai,
kurie ir yra pokyc¢iy gavéjai. Norint, kad pokyciai buity veiksmingi, visos pastangos turi biiti sutelktos
1 zmogiskyjy iStekliy valdyma, nustatant veiksnius, turinCius jtakos asmeny pozitriui j pokycius
(Kuipers ir kt., 2014). Tai, kaip darbuotojai suvokia ir reaguoja j organizacinius poky¢ius gali ypac
stipriai paveikti, kokiu mastu organizaciniai poky¢iai pasieks nustatytus tikslus (Van der Voet , 2016).
Kadangi Siame darbe tiriama organizaciniy poky¢iy valdymo jtaka organizaciniam mikroklimatui,
toliau koncentruojamasi j veiksnius, turincius jtakos organizaciniy pokyc¢iy valdymui, prabréziant
darbuotojy, kaip pokyc€iy gavéjy vaidmenj, kuris nepakankamai akcentuojamas vieSojo valdymo
literatuiroje.

Siekiant nustatyti pagrindinius veiksnius, daranéius jtakg organizaciniy poky¢iy valdymui, remiamasi
viesojo ir privataus sektoriaus poky¢iy valdymo tyrimais (zr. 5 lentelg).

5 lentelé. Veiksniai, daranvan tys jtakg pokyc¢iy valdymui (sudaryta autorés)

Veiksniai, darantys jtaka pokyc¢iy valdymui

Autorius, metai Pokyciu
valdymas Lyderysté | Komunikacija | Darbuotoju | Darbuotojuy
itraukimas | jsipareigojimas

Baykal (2019) v v v v
Liu ir Zhang (2019) v v
Hameed ir kt. (2019) v v
Graaf ir kt. (2019) v v
Thakur ir Srivastava (2018) v v
Ahmad ir Cheng (2018) 4 v v v v
Anamallah ir Hashim (2018) v 4 v v v
Petrou ir kt. (2018) v v
Van der Voet ir kt. (2016) 4 v v v v
Van der Voet (2016) v 4 v
Valackiené ir Trofimovas v v
(2015)
Van der Voet ir kt. (2014) v 4 v
Raipa (2013) v v
Videikiené ir Simanskiené v 4 4 v
(2013)

Pirmiausia, aptariant svarbiausius pokyc¢iy proceso veiksnius, svarbu pazyméti, jog kai kurie autoriai
(Van der Voet ir kt. 2014; Kuipers ir kt., 2014; Van der Voet ir kt. 2016), tiriantys pokycius vieSajame
sektoriuje iSskiria specifin] vieSojo sektoriaus konteksta, kaip svarby veiksnj, nustatant tinkamas
pokyCiy valdymo strategijas ir lyderiy elgesj pokyCiy metu. Tacdiau kiti mokslininkai
(Rogiest ir kt., 2015; Ahmad, Cheng, 2018), tyre vieSojo sektoriaus konteksto sgsajas su darbuotojy
jsipareigojimu poky¢iams, nenustaté neigiamo rysio. Siuo atveju, ne visi tyréjai sutinka, kad viesojo
sektoriaus kontekstas, t. y. biurokratiné organizaciné struktiira, formalios procediiros, daro neigiamg

23



poveik] darbuotojy pozitriui jgyvendinant pokycius. Todél toliau apsiribojama veiksniy, daranciy
didZiausig jtaka pokyciy valdymui, analize.

Susisteminus mokslingje literattiroje iSskiriamus veiksnius, kurie lemia poky¢iy valdymo efektyvuma
nustatyta, jog lyderysté, komunikacija, darbuotojy jtraukimas ir darbuotojy isipareigojimas yra
svarbiausi veiksniai pokyc¢iy procese. Toliau veiksniai aptariami detaliau, charakterizuojant
pagrindinius aspektus ir atskleidziant jy jtakg pokyciy valdymui.

Lyderysté. Viesojo sektoriaus kontekste, mokslininkai iSskiria politing lyderyste ir administracing ar
biurokrating lyderyste. Politikos lyderiai biitini inicijuojant vieSojo sektoriaus reformas, 0
administraciniy lyderiy vaidmuo svarbus poky¢iy jgyvendinimo procese (Ahmad, Cheng, 2018).
Siame darbe daugiausia démesio skiriama administraciniy lyderiy vaidmeniui, skatinant darbuotojy
Jsipareigojimg pokyCiams. Lyderysté nuolat pabréziama kaip pagrindinis vieSojo sektoriaus
organizacijy pokyc¢iy proceso veiksnys (Raipa, 2013; Van der VVoet, 2014; Van der Voet ir kt. 2016;
Ahmad, Cheng, 2018; Anamallah, Hashim, 2018). Pazymétina, jog lyderiy vaidmuo pokyc¢iy
valdymo procese lemia pokyé¢iy sékme. Videikienés ir Simanskienés (2013) teigimu, vadovo
vaidmuo, t. y. jo pasirengimas poky¢iy procesui, asmeninés kompetencijos, zinios bei sukaupta
patirtis yra vienas pagrindiniy veiksniy uztikrinant poky¢iy efektyvuma. Vadovas turi biiti pasirenges
pokyc¢iams, sugebéti prisitaikyti prie naujy salygy, tinkamai informuoti darbuotojus apie pokyciy
neiSvengiamuma ir butinumg. PanaSias jzvalgas pateikia Raipa (2013), kurio poziiiriu, pasirengimas
pokyc¢iams ir jy valdymo procesas reikalauja i§ lyderiy reformos reikSmeés, naujos organizacinés
kultiiros suvokimo, sugebéjimy palaikyti gera organizacinj klimata, nuolat tobulinti analitinius
1giidZius, nustatant pokyc€iy valdymo problemas ir jy Salinimo biidus. Anamallah ir Hashim (2018)
pritaria, jog lyderiai turi turéti stiprius vadovavimo jgiidzius, todél biitina nuolat tobulinti savo Zinias.
Vadovai turi aiSkiai suvokti savo organizacijos strateginius tikslus ir gebéti nustatyti veiksmus,
padésiancius pasiekti tikslus. Taip pat biitina sukurti teigiamg atmosfera, kurioje darbuotojai
pasitikéty vienas kitu, galéty laisvai reik$ti savo nuomone, taip padidindami organizacijos
produktyvumg. Panasiai mano Baykal (2019), nurodydamas jog poky¢iy metu vadovai turi sukurti
psichologiSkai saugig aplinka pokyc€iy gavéjams, kurie turi jsitraukti j naujus darbo jprocius ir suvokti
nauja organizacijos kultiirg. Poky¢iy valdymo praktika ir pokyc¢iy valdymo literatiira daZniausiai
remiasi organizacine lyderyste, turint tiksla paveikti grupiy procesus ir asmeny reakcijas, pasitelkiant
jtaka, o ne prievarta. Siuo atveju, pirmenybé turéty biiti teikiama j poky¢iy gavéjy parama orientuotam
vadovavimo stiliui, siekiant s€kmingai jgyvendinti ir i$laikyti pokycius. Todel lyderiai, siekdami
motyvuoti pokyCiy gavejus, turi gebéti jtikinti juos apie poky€iy proceso biitinumg ir tinkamai valdyti
poky¢iy procesa (Baykal, 2019). Siuo atveju, apibendrinant skirtingy autoriy pozitrius galima pritarti
Van dar Voet (2016) nuomonei nurodant, jog pagrindinis vadovy tikslas poky¢iy proceso metu yra
skatinti teigiama pokycCiy gavéjy poziiir] ] pokycius. PaaiSkindami pokycCiy esme ir jy biitinuma,
vadovai gali padéti darbuotojams ne tik geriau suprasti, bet ir paremti poky¢iy jgyvendinima. Siuo
atveju lyderysté yra susijusi su darbuotojy isipareigojimu pokyciams. PokycCiy lyderysté lemia
komunikacijos apie pokycius kokybe ir darbuotojy dalyvavimo pokyciy jgyvendinimo procese
aktyvumo laipsnj, tokiu biidu netiesiogiai paskatinant pokyciy gavéjy isipareigojimg pokyciams
(Van der Voet, 2016). Siuo atveju akcentuojamas netiesioginis lyderystés ir pokyéiy gavéjy
Isipareigojimo pokyciams rySys. PrieSingai, Ahmad ir Cheng (2018) atlike tyrima nustaté, jog
santykiai tarp vadovy ir darbuotojy jsipareigojimo pokyciams turéty biiti suvokiami kaip tiesioginiai.
Sias skirtingas i§vadas galéjo lemti administraciniai ar kultiiriniai organizacijos skirtumai. Taigi,
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bendrgja prasme galima teigti, jog vadovy elgesys poky¢iy metu gali stipriai paveikti pokyciy gavéjy
pozitrj.

Komunikacija. Mokslinéje literatiiroje komunikacija akcentuojama kaip svarbiausias veiksnys,
padedantis pokyCiy gavéjams suvokti pokyCiy biitinumg. Nemazai empiriniy tyrimy pagrindzia
teigiamg rys$j tarp aukstos kokybés komunikacijos ir darbuotojy paramos pokyciams (Rogiest ir kt.,
2015; Van der Voet ir kt., 2016, Ahmad, Cheng, 2018). Tinkama komunikacija padeda darbuotojams
ne tik suprasti pokyciy poreikj, bet ir jy paciy, kaip pokyciy gavejy itaka pokyciams (Videikiené,
Simanskiené, 2013). Ahsan (2014) teigimu, Zmonés i§ prigimties priesinasi poky¢iams, todél siekiant
sumazinti darbuotojy pasiprieSinimg ir tuo paciu metu paskatinti jy jsipareigojima, biitina i§ anksto
komunikuoti apie poky¢ius. Valackiené ir Trofimovas (2015), nurodydami, jog komunikacijg
organizaciniy poky¢iy kontekste galima suvokti, kaip efektyvig priemone poky¢iy valdymui, taip pat,
pabréZia, jog komunikacija turi prasidéti anksciau, nei prasideda pokyciy igyvendinimo procesas.
Akcentuojant komunikacijos svarbg, bitina uztikrinti griztamajj ry$j tuo metu, kai pokyciy
iniciatorius perduoda informacija pokyciy gavéjui (Valackiené, Trofimovas, 2015). Komunikacija
laikoma efektyvia, jei pokyciy gavejai suvokia jiems perduodamg informacijg. Aljohani (2016)
pazymi, jog poky¢iy proceso metu visi darbuotojai nori zinoti, kas jy laukia ateityje. Sis

VW —

VW —

uztikrinant, kad visi organizacijos nariai biity pakankamai informuojami apie pokyciy eiga. Van der
Voet (2016) pabrézia, jog poky¢iy jgyvendinimo procesas, paremtas aukstos kokybés komunikacija,
padeda sumazinti netikrumo jausma deél jgyvendinamy pakeitimy. Kokybiska komunikacija gali
padéti iSspresti i8Stkius, kylancius pokyc¢iy proceso metu: 1) iSaiSkinant pokycCiy biitinuma,
pabréziant, jog organizacija Siuo metu néra tokioje padétyje, kokioje turéty biti; 2) jtikinant
darbuotojus, jog jie gali s¢kmingai jgyvendinti pokycius; 3) argumentuojant, kad priemonés, kuriy
imamasi poky¢iy metu yra tinkamos; 4) paaiSkinant darbuotojams, jog jie bus remiami poky¢iu metu;
ir 5) pabréziant, jog poky¢iai nesukelia pavojaus darbuotojy interesams (Armenakis, Harris, 2002,
cit. Van der Voet, 2016). Anamallah ir Hashim (2018) manymu, komunikacija suvokiama kaip
efektyvi priemoné siekiant paruosti darbuotojus poky¢iams. Tai ypatingai svarbus poky¢iy valdymo
elementas, padedantis sumazinti darbuotojy nerima, tuo paciu metu iSlaikant jy motyvacija ir parama
pokyc¢iams. KokybisSka informacija pateikiama poky¢iy metu, gali padidinti darbuotojy atvirumg ir
jsipareigojima pokyé¢iams. Zvelgiant i§ vadovy pusés, efektyvi komunikacija padeda jsitikinti ar
darbuotojai geba dirbti pagal nauja biida ir panaudoti naujus jgiidzius. Taigi, autoriai sutinka, jog
efektyvi komunikacija padeda sumazinti darbuotojy neapibréztumo jausma poky¢iy metu. Siuo
atveju komunikacijos kokybé lemia darbuotojy pozilri, pasiruo$img ir jsipareigojima pokyciams,
todél ypatingai svarbu uZtikrinti reguliaria komunikacijg, pateikiant iSsamig informacija apie
organizacijoje vykstancius pokycius.

Darbuotoju jsitraukimas. Bridges (2010) pozitiriu, darbuotojy jsitraukimas turi biiti fiziskai ir
emociskai susijes su darbuotojy pareigomis. Kuo didesnis darbuotojy jsitraukimas, tuo geriau
pasiekiami darbo rezultatai. Siuo atveju tikétina, jog darbuotojai jsitrauke j poky¢iy valdymo procesa,
padés sékmingai jgyvendinti poky¢ius. Van der Voet ir kt. (2016) mano, jog darbuotojy jsitraukimas
yra teigiamai susijes su poky¢iy pripazinimu ir jy palaikymu. Siam pozitriui pritaria Baykal (2019)
kuris pabrézia, jog darbuotojy jsitraukimas j pokycCiy valdymo procesg yra reikSmingas, kadangi
darbuotojai jsitrauke | pokyCiy procesa yra labiau linke palaikyti pokycCius. Thakur ir Srivastava
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(2018) teigimu, vienas i§ svarbiausiy darbuotojy jtraukimo aspekty yra suvokiama organizaciné
parama, kuri daro lemiamg jtaka organizacijos poky¢iy valdymui. Organizaciné parama suvokiama
netiesiogiai kai darbuotojai jauciasi patogiai ir saugiai darbo aplinkoje. Anamallah ir Hashim (2018)
pazymi, jog darbuotojy jtraukimas j pokycius yra sudétingas etapas, kadangi tai turi biiti nuolatinis
procesas darbuotojy atzvilgiu. Darbuotojy jsitraukimas priklauso nuo organizacijos teikiamos naudos
darbuotojui. Siuo atveju atlygio ir skatinimo sistema gali bati pagrindinis darbuotojy jsitraukimo
aspektas. Pasak Hussain ir kt. (2018), darbuotojy jtraukimas yra pati efektyviausia strategija,
formuojant poky¢iy planavimg ir jy jgyvendinimg, kadangi tokiu biidu iSvengiama darbuotojy
pasiprieSinimo pokyc¢iams. Taigi, darbuotojy jsitraukimas ne tik padeda iSvengti jy pasiprieSinimo
pokyciams, bet ir lemia aukstos kokybés pokycius.

Darbuotoju isipareigojimas. Darbuotojy isipareigojimas reiskia, jog darbuotojai didziaja laiko dalj
praleidzia organizacijoje. Darbuotojy isipareigojimg galima paskatinti organizuojant ir valdant tokius
organizacinius veiksnius kaip pasitenkinimg darbu, atlygj uz darbg ir darbo pobiidj. Isipareigojimas
teigiamai susijes su darbuotojy sugebéjimu prisitaikyti prie nenumatyty jvykiy. Isipareigojimas
pokyc¢iams yra labai svarbus, nes gali padéti sutelkti darbuotojus, norint sékmingai jgyvendinti
poky¢ius (Anamallah, Hashim, 2018). Siam poziiiriui pritaria ir Hameed ir kt. (2019) teigdami, jog
darbuotojy emocinis jsipareigojimas pokyciams lemia pokyc¢iy jgyvendinimo sekme. [sipareigojimas
pokyciams suvokiamas ne tik kaip poziiiris i pokycius, bet ir kaip mastysena, kuri privercia asmenj
imtis veiksmy, butiny sékmingai jgyvendinti poky¢iy iniciatyva. Taip pat labai svarbu atkreipti
démesj 1 jsipareigojimo pokyc€iams tipus, t. y. emocinj, t¢stinj ir norminj, atspindincius skirtingus
isipareigojimo poky¢iams tikslus. Siuo atveju emocinis jsipareigojimas atspindi darbuotojo norg
palaikyti konkrety pokyti; testinis jsipareigojimas atspindi darbuotojo suvokimg apie iSlaidas,
susijusias su pasiprieSinimu pokyciams; norminis jsipareigojimas atspindi darbuotojo pareigos
jausmg palaikyti poky¢ius (Liu, Zhang, 2019). Baykal (2019) pabrézia, jog pokyc¢iy proceso detaliy
atskleidimas gali uztikrinti darbuotojy jsipareigojima pokyCiams ir sumazinti pasiprieSinimo
galimybe. Pazymétina, kad jsipareigojima pokyCiams galima padidinti suteikiant galimybe
darbuotojams jsitraukti j poky¢iy valdymo procesg. Trumpai tariant darbuotojy jsipareigojimas
paaiSkina pasirengimo organizaciniams pokyc¢iams savoka, kadangi jsipareigoj¢ darbuotojai yra
pasiruo$e¢ priimti pokycius (Rafferty ir kt., 2013).

Reziumuojant galima teigti, jog visi aptarti veiksniai lemia sékmingg pokyciy valdymgq. Lyderysté,
komunikacija, darbuotojy jsitraukimas ir darbuotojy jsipareigojimas yra tarpusavyje susije veiksniai.
Susisteminus mokslinéje literatiiroje pateiktas autoriy jZvalgas sudaryta pagrindiniy pokyciy
valdymo veiksniy rysius atspindinti schema (Zr. 2 pav.).

- Komunikacija
N
N

\‘

N
Lyderysté : . IDarb.uot-c.)Ju
]  isipareigojimas
Darbuotojy
A .. .
isitraukimas

2 pav. Poky¢iy valdyma lemianciy veiksniy sasajos (sudaryta autorés)
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Pazymeétina, jog lyderiy vaidmuo, jy sugebéjimai ir kompetencijos yra svarbiausias veiksnys, siekiant
uztikrinti - darbuotojy jsipareigojimq pokyciams. Vadovai, norédami isvengti darbuotojy
pasipriesinimo, turi skatinti teigiamq darbuotojy poziirj j pokycius ir sukurti psichologiskai saugiq
aplinkg. Svarbu uztikrinti reguliariq komunikacijg, kad darbuotojai bity tinkamai informuoti ir
aktyviai jtraukti j pokyciy jgyvendinimo procesq. Kokybiska informacija ir darbuotojy jsitraukimas
padidina jsipareigojimo pokyciams tikimybe, o tai savo ruoztu lemia darbuotojy pasirengimg priimti
pokycius.

1.5. Organizacijos mikroklimato samprata ir vaidmuo organizacijos poky¢iy procese

Mokslinéje literatiiroje pastebimas sgvoky, susijusiy su darbuotojy pozitriu j darbo aplinka,
neapibréztumas. Siekdami apibiidinti organizacijos nariy suvokiamg darbo aplinka, mokslininkai
daznai i8skiria tokius terminus kaip: organizacijos klimatas, organizacijos mikroklimatas,
psichologinis klimatas, kolektyvinis klimatas ir organizacijos kultira (Zr. 3 pav.). Pazymima, jog
organizacinis klimatas ir organizacinis mikroklimatas mokslingje literatiiroje labai daZznai naudojami
kaip sinonimai.

Organizacijos
klimatas

Organizacijos Organizacijos

kultira mikroklimatas

Kolektyvinis
klimatas

Psichologinis
klimatas

3 pav. Terminai, apibiidinantys organizacijos nariy suvokiama darbo aplinka

Organizacinio klimato sagvoka mokslingje literattiroje pradéta nagrinéti beveik prie§ Simtmetj (Lewin
ir kt. 1939). Autoriai tuo metu organizacinj klimatg apibtidino, kaip santykius tarp asmens poreikiy
ir socialinés erdvés, kurioje veikdamas asmuo gali patenkinti savo poreikius. Mokslingje literatiiroje
organizacinio klimato sgvoka daznai tapatinama su organizacine kultiira, todel sunku atskirti Sias
sgvokas. Al-Kurdi, El-Haddade, Eldabi (2018) teigimu, organizacinis klimatas yra susij¢s su
organizacine kultiira, taciau ] tai zitirima i$ skirtingy perspektyvy. Organizaciné kultiira apibtuidina
organizacijos jsitikinimus, vertybes, o organizacinis klimatas paaiSkina organizacijos ypatybes i§
darbuotojy perspektyvos (Schein, 1985, cit. Al-Kurdi ir kt., 2018). Taciau nepaisant Siy sagvoky
panaSumo, teigiama, jog biitina jas atskirti. Organizacin¢ kultiira reiSkia gilig organizacing struktiira,
grindziamg vertybémis ir jsitikinimais, kuriy laikosi organizacijos nariai (Bhutto, Laghari ir Butt,
2012) ir apibiidinama, kaip bendros organizacijos nariy vertybés, susijusios su organizacijos
tradicijomis ir normomis (Schneider ir kt., 2017). Organizacinis klimatas yra bendras darbuotojy
suvokimas apie organizacijos charakteristikas, jskaitant politika, procediuras ir veiklas. PrieSingai, nei
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organizaciné kultlira, organizacinis klimatas vaizduoja organizacing¢ aplinka kaip jsiSaknijusig ]
organizacijos vertybiy sistema, kurig galima apibudinti kaip nustatyta ir placiai taikomg matmeny
rinkinj. Taigi, organizacinis klimatas daznai laikomas gana laikinu ir tiesiogiai kontroliuojamu
reiSkiniu (Bhutto ir kt., 2012). Pazymima, jog organizacinis klimatas labiau pagrjstas psichologiskai,
pabréziant darbuotojy suvokimg ir patirtj (Zohar, Hofmann, 2012). Margaritoiu (2019) teigimu,
organizacinis klimatas reiSkia organizacijos nariy suvokimg apie organizacijos kulttiros ypatybes ir
jos kokybe. Autoré¢ pazymi, jog klimatas iSreiSkia organizacijos kultiirag. Apibendrinant aptarty
autoriy jzvalgas galima teigti, jog organizacinis klimatas suvokiamas, kaip organizacinés kulttiros
dalis. Sios dvi aptartos savokos yra susijusios, taéiau néra tapacios, todél bitina jas atskirti.

Nepaisant organizacinés kulttiros ir organizacinio klimato koncepcijy skirtumy, mokslininkai jzvelgia
skirtingus organizacinio klimato sgvokos aspektus. Organizacinis klimatas gali biiti suvokiamas
dviem pagrindiniais aspektais, t. y. kognityviniu (pazinimo) ir kolektyviniu pozitriu. Kognityvinis
aspektas apibiidina organizacinj klimata, kaip pa¢iy asmeny suformuotg suvokimg, o kolektyvinis
pozitiris atspindi visos grupés savybes. Siuo atveju, kognityvinis poZifiris tapatinamas su
psichologiniu klimatu, kuris laikomas reikSmingu siekiant jvertinti asmens gerove individualiame
lygmenyje. Reziumuojant galima teigti, jog psichologinis klimatas vertinamas individualiame
lygmenyje, o organizacinis klimatas kolektyviniame lygmenyje (Loh ir kt., 2019). Todél galima
daryti prielaida, jog organizacinis klimatas egzistuoja tuomet, kai organizacijos nariai bendrai
suvokia psichologinj klimatg. Taciau kaip pazyméjo Schneider ir kt. (2013), jvertinus vieno asmens
patirtj, negalima daryti i§vados apie visos organizacijos klimata. Siuo atveju autoriai pasitlé apibrézti
organizacinj klimata, kaip bendra darbuotojy suvokima apie organizacijos politika, veiklg ir
procediiras. Nepaisant psichologinio ir organizacinio klimato koncepcinio skirtumo, jie yra susijg,
kadangi abu atspindi darbuotojy suvokimg ir patirtis apie darbo aplinkg. Todé¢l tiriant organizacijos
klimata Siy sgvoky atskirti nevertéty.

ApZzvelgus organizacinio mikroklimato sgsajas su kitomis mokslingje literatiiroje iSskiriamomis
sgvokomis, svarbu atskleisti pagrindinius organizacinio mikroklimato sampratos aspektus ir pateikti
apibendrintg autoriy pozitri. Susisteminus mokslingje literatiiroje pateiktas lietuviy ir uzsienio
autoriy jzvalgas (zr. 6 lentelg), pastebéta, jog aiSkindami organizacinio mikroklimato samprata,
autoriai dazniausiai iSskiria tokius aspektus, kaip: organizacijos nariy suvokiamg organizacing
aplinka, tarpusavio santykiy padét] ir tiesioginj suvokiamos organizacinés aplinkos ryS§j su
organizacijos nariy elgsena. Pats svarbiausias aspektas, kurj mini dauguma autoriy, tai individualus
arba bendras organizacijos nariy suvokimas apie organizacijos aplinkos charakteristikas.

6 lentelé. Mikroklimato sampratos palyginimas (sudaryta autorés)

Autorius, Mikroklimato samprata Pagrindiniai mikroklimato sampratos
metai aspektai
Tarpusavio | Organizacinés | Jtaka
santykiai aplinkos darbuotojuy
suvokimas elgesiui
Margdritoiu Tai organizacijos nariy suvokimas apie 4 4
(2019) organizacijos kultiiros ypatybes ir jos kokybe.
Berberoglu Tai veiksnys, susijes su organizacine aplinka ir v v
(2018) turintis tiesioginj ry$j su darbuotojy elgesiu.
Jusmin ir kt. Tai organizacijos darbo arba psichologiné aplinka, 4 4 4
(2016) kurig suvokia organizacijos nariai ir kuri gali
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6 lentelés tesinys

daryti jtaka darbuotojy poziiiriui ar jy elgesiui,

susijusiu su atliekamu darbu.
Sethibe, Steyn | Tai organizaciné tikrové, susidedanti i§ darbuotojy v
(2016) elgesio, pozitrio ir jausmy, Kitaip tariant, bendro

suvokimo apie organizacijos politika, procediras,

skatinimo sistema, rinkinys.
Hamidianpour | Darbuotojy suvokimas apie organizacijos 4
ir kt. (2015) skatinimo sistema, lyderystés patikimuma,

organizacijos politika, oficialias, neoficialias

procediras ir galiausiai priklausymo organizacijai

ir pasitikéjimo ja jausma.
Griffin ir Tai individualus organizacijos nariy suvokimas, v
Moorhead pasikartojantys elgesio modeliai, darbuotojy
(2014) nuostatos ir jausmai.
Kavaliauskiené | Tai organizacijos nariy suvokimas apie v
(2013) organizacijos kultiira, jos vertybes, joje

vykstan¢ius procesus, darbo autonomijg. Savybé,

kurig organizacijos nariai jaucia kasdien.
Schneider ir kt. | Tai bendras darbuotojy suvokimas apie v
(2013) organizacijos charakteristikas, jskaitant politika,

procediras ir veiklas.
Zohar, Tai bendras darbuotojy suvokimas apie 4
Hofmann organizacijos politika, veiklg ir procediiras.
(2012)
Vveinhardt Tai veiksnys, paremtas emocijomis, padedantis 4 v v
(2010) suvokti organizacijos aplinkg, jos nariy tarpusavio

santykiy padétj ir darantis jtaka organizacijos

nariy elgesiui.
Vveinhardt Tai organizacijos nariy ir vadovy tarpusavio v v
(2009) santykiy padarinys ir reakcijy i Siuos santykius

suma.

Kaip matyti pateiktoje lenteléje (zr. 6 lentele), dauguma autoriy organizacinj mikroklimata apibtidina
kaip organizacijos nariy suvokimus apie organizacijos politika, veikla, procediiras, kultiira, skatinimo
sistema, tarpusavio santykius ir kitas organizacijos charakteristikas, tiesiogiai ar netiesiogiai
veikiancias organizacijos nariy elgseng.

Nors organizacijos plétra priklauso nuo daugelio veiksniy, bet siekiant suprasti darbuotojy poreikius,
interesus ir jy suvokima, reikia jvertinti organizacinj klimata. Pastebéta, jog autoriai analizuodami
organizacinio mikroklimato sgsajas su darbuotojy elgesiu, daznai akcentuoja organizacinio klimato
jtakg darbuotojy motyvacijai (Chandrasekar, 2011; Syauta, Troena, Setiawan ir Solimun, 2012;
Bhutto ir kt., 2012). Organizacinis klimatas daro jtaka individualiai motyvacijai ir pasitenkinimui
darbui, o tai tiesiogiai veikia darbo rezultatus. Organizacijos nariai turi tam tikry likes¢iy, kuriy
jgyvendinimas priklauso nuo jy suvokimo, ar organizacinis klimatas atitinka jy poreikius. Taigi,
organizacinis klimatas yra tiesiogiai susijes su organizacijoje dirbanciy nariy darbo rezultatais. Norint
pasiekti maksimaliy darbo rezultaty, svarbu, kad organizacijos nariai jausty pasitenkinima darbu. Tai
galima pasiekti atsizvelgiant | darbuotojy idé¢jas, galimybes, poziiirius, tikslus, jausmus ir puoseléjant
juos palaikantj organizacinj klimatg (Bhutto ir kt., 2012). Organizacinio mikroklimato jtaka darbo
rezultatams taip pat pabrézia Chandrasekar (2011) teigdamas, jog organizacinis klimatas veikia tiek
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individualius darbuotojus, tiek visg organizacija ir daro didele jtaka darbuotojy pasitenkinimui, jy
darbo ir visos organizacijos rezultatams. Organizacinis klimatas gali sustiprinti darbuotojy geb¢jimus
ir padidinti jy efektyvuma, kurie atsispindi ilgalaikéje organizacijos reputacijos perspektyvoje.
Aptarus minéty autoriy jzvalgas, galima pritarti Syauta ir kt. (2012) pozitriui, jog organizacinis
mikroklimatas yra susijes su tokiais organizacijos rezultatams reikSmingais veiksniais kaip:
pasitenkinimas darbu, darbuotojy jsitraukimas ir jsipareigojimas organizacijai. Taigi, organizacinis
klimatas atlieka svarby vaidmenj motyvuojant darbuotojus atlikti savo pareigas, o tai savo ruoztu gali
padidinti organizacijos produktyvuma ir pagerinti darbo rezultatus.

Steinke ir kt. (2015) nurodo, jog organizacinis klimatas atspindi darbuotojy pozitrj j politika, veiklas
ir proceduras ir turi didele reikSme Zmogiskyjy istekliy valdymui ir organizaciniam elgesiui. Be to,
organizacinis klimatas laikomas vienu reikSmingiausiu asmeny ir grupiy pozilriy bei elgesio
organizacijoje veiksniu. Jusmin ir kt., (2016) pazymi, jog Sis veiksnys gali nulemti organizacijos
egzistavimg. Autoriy manymu, patrauklus organizacinis klimatas, kurj atspindi patogi, $vari ir sveika
aplinka, gali padidinti darbuotojy pasitenkinimg darbu. Loh ir kt. (2019) pabrézia, jog organizacinis
klimatas yra placiai naudojama sgvoka, siekiant suprasti darbuotojy patirtis darbo vietoje ir atspindi
tai, kam organizacija teikia pirmenybe, pabréZiant elgesj ir nuostatas, kuriy tikimasi i§ darbuotojy ir
uz kuriuos atlyginama darbo vietoje. Kiekvienoje organizacijoje klimatas gali biiti specifinis, tokiu
biidu organizacija iSsiskiria i$ kity organizacijy (Moslehpour ir kt., 2019).

Taciau tiksliai apibrézti organizacinj klimatg yra gan sudétinga, kadangi jis grindziamas darbuotojy
suvokimu. Nepaisant to, neabejotina, jog organizacijos klimatas daro didele jtaka darbuotojy
asmeniniams santykiams ir darbo rezultatams. Be to, tokios sgvokos, kaip pasitenkinimas darbu,
pasiekimy poreikis, bendras organizacinis efektyvumas ir organizacinis jsipareigojimas yra
suvokiamo organizacinio klimato padariniai. Siekiant suprasti, kaip darbuotojas suvokia organizacinj
klimata, butina atsizvelgti | darbuotojo nuostatas darbo padéties atzvilgiu (jskaitant organizacijos
charakteristikas) ir jo santykiy su kitais toje pacioje aplinkoje dirbanciais asmenimis, pobid;]
(Berberoglu, 2018).

IS auksciau pateikty apibrézimy, organizacinj mikroklimatg apibendrintai galima apibiidinti, kaip
organizacijos nariy bendrai suvokiamq atmosferq, lemiancig darbo aplinkg, darbuotojy elgseng ir
visos organizacijos veiklos rezultatus. Pastebéta, jog mikroklimatas ir pokyciy valdymas yra susije
SU tais paciais, organizacijos rezultatams reiksmingais veiksniais — darbuotojy jsitraukimu ir
isipareigojimu organizacijai. Tai leidzia daryti prielaidg, jog pokyciy valdymas ir organizacijos
mikroklimatas yra vienas nuo kito priklausomi. Organizacijos klimatas isskiria organizacijq is kity
organizacijy, todeél siekiant uZtikrinti darbuotojy pasitenkinimq darbu ir jy islaikymq, svarbu
palaikyti palanky mikroklimatq.

1.6. Organizacinio mikroklimato tipologija

Mokslingje literatiiroje egzistuoja daugybé skirtingy autoriy suformuoty organizacinio klimato tipy,
kurie parodo skirtingai darbuotojy suvokiama darbo atmosfera. Pastebéta, jog mokslininkai vis labiau
sieja  organizacinj klimata su tam tikromis sritimis, pavyzdziui strateginiais tikslais
(aptarnavimo/paslaugy klimatas; saugumo klimatas) ir vertybémis (jvairovés klimatas; etinis
klimatas), sickdami suprasti, kaip darbuotojai suvokia tokiy sri¢iy svarba. Siame kontekste,
konkrecios srities klimatas padeda paaiSkinti, kaip skirtingi organizacijos nariai, veikdami kaip
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kolektyvas gali, per tam tikrg laikg suformuoti elgsena, turinig jtakos organizacijos veiklos
rezultatams (Parke, Seo, 2017).

Mokslininkai jvairiai interpretuoja organizacinio mikroklimato rasis, todél sudétinga atskleisti tikslig
ju tipologija. Klasifikuojant organizacinj mikroklimatg pasitelkiami skirtingi kriterijai. Galima
i$skirti SeSis organizacinio klimato tipus pagal atvirumo laipsnj: 1) atviras, pasizymintis auksta
personalo motyvacija, saziningu vadovy ir darbuotojy elgesiu. Vadovai sudaro darbuotojams
priimting struktiira, darbuotojai gerai sutaria tarpusavyje ir yra jsipareigoje organizacijai. Sio tipo
klimatas nereikalauja griezto reguliavimo, taisykliy ir atidzios darbuotojy kontrolés;
2) autonomiskas/savarankiSkas klimatas; 3) kontroliuojamas klimatas, §is tipas akcentuoja darbuotojy
pareigas, taiau mazai démesio skiriama personalo tarpusavio santykiams; 4) artimas, pasizymi
artima/malonia aplinka, tacCiau neatsizvelgiama j efektyvuma; 5) struktiirinis, pasizymintis vadovy
nurodymais ir nuolatine priezilira; 6) uzdaras, kuriame akcentuojama griezta vadovo kontrolé
(Danlami, 2012).

Nors mokslingje literatiiroje pasigendama vieningos organizacinio klimato tipologijos, galima iSskirti
dazniausiai akcentuojamus tipus (zr. 4 pav.), kurie bus aptariami Siame darbe.

Mikroklimato
tipai

4 pav. Organizacinio mikroklimato tipai (sudaryta autorés)

Socialinis klimatas. Socialinj klimata galima apibrézti, kaip tam tikro vieneto materialines,
socialines, emocines salygas ir ju saveika. Sio tipo organizacinis klimatas apibiidinamas, kaip
daugiafaktorinis konstruktas, susidedantis i§ daugybés veiksniy, jskaitant darbuotojy saugumo
jausma, fizinius/psichologinius poreikius, galimybe jgyti naujy igiidziy (Tonkin, 2015). Bendrai,
socialinj organizacijos klimatg galima apibrézti kaip aplinka, kuri gali paveikti joje dirban¢iy asmeny
elgseng ir nuotaika (Robinson, Craig, Tonkin, 2018). Sj organizacinio klimato tipg dar galima
suskirstyti ] atskirus tipus: ramy ir draugi$ka, skatinantj ir palaikantj naujas id¢jas, palaikantj senus
budus, jtemptg ir gincyting, konkurencingg ir tokj tipa, pagal kurj kiekvienas organizacijos narys
ripinasi savais interesais (Viitala, Tanskanen, Séantti, 2015).

Etinis klimatas. Sio tipo klimatas apibiidinamas kaip vienas i§ svarbiausiy organizacinés aplinkos
elementy. Palidauskaité (2007), nagrinéjusi organizacijos etikos klimatg vieSojo administravimo
kontekste, apibiidino §j tipg, kaip organizacijos kultiiros sudedamajg dalj, atspindin€ig nusistovéjusia
praktika sprendimy pagrindimo bei jy priémimo atzvilgiu. Autoré pazyméjo, jog etinis klimatas gali
biti etiSkas (salygojantis teisétg ir teisingg veiklos praktikg) arba neetiSkas (prasizengiantis teisétiems
veiklos principams). Endriulaitiené ir Geneviciuté-Janoniené (2012) apibendrindamos Kity
mokslininky jZvalgas, etinj klimata apibrézia, kaip moraliniy taisykliy ir kriterijy, kuriais
vadovaujamasi organizacinéje veikloje, visuma. Siy autoriy sudarytame teoriniame etiniy
organizacinio jsipareigojimo prielaidy modelyje iSskiriami penki etinio klimato tipai: instrumentinis
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etinis klimatas, globos etinis klimatas, nepriklausomybés etinis klimatas, taisykliy ir procediiry etinis
klimatas bei jstatymy ir kodeksy etinis klimatas.

Psichologinis klimatas. AtskleidZiant organizacinio mikroklimato sampratg (zr. 1.5. poskyrj)
pazyméta, jog psichologinis klimatas turéty buti suvokiamas, kaip organizacinio klimato dalis ir
nederéty atskirti Siy sgvoky. Taciau pastebima, jog autoriai, nagrinédami organizacing aplinka, Vis
délto, dazniausiai atskiria organizacinj klimata nuo psichologinio. Organizacinio klimato sgvoka
vartojama, kai kalbama apie visy organizacijos nariy suvokiamg aplinkg, o psichologinis klimatas
atspindi asmening darbuotojy patirtj, kai darbo aplinka vertinama remiantis atskiry nariy suvokimais.
Teoriskai, individualaus organizacinio klimato lygmuo yra susij¢s pazintiniais atskiry individy idéjy
aspektais, o grupinis lygmuo atspindi kolektyvinj realios aplinkos suvokimg. Todél siekiant geriau
suvokti abiejy organizacinio klimato aspekty poveikj organizacijai, galima tirti klimatg dviem lygiais
(Loh ir kt., 2019).

Inovacinis klimatas. Sio tipo klimatas parodo organizacijy gebéjima biiti novatoriskomis ir buvo
pripazintas, kaip ypa¢ svarbus organizaciniam vystymuisi ir individualiai darbuotojy motyvacijai
(Jiang, Wang ir Weng, 2020). Inovacinj klimatg galima apibrézti kaip praktika, kuria sickiama sukurti
tinkama kultira, palengvinancig dalijimasi ziniomis ir idé¢jomis, skatinancig kirybisSkumag ir
novatorisky idéjy formavima per atvirg komunikacija, jskaitant darbuotojy suvokima apie palaikyma
ir skatinimg inovacijy diegimo metu. Stiprus inovacinis klimatas paprastai apima tokius elementus
kaip darbuotojy jtraukimas, vadovy parama ir galimybes daryti naujus dalykus, visa tai gali padidinti
darbuotojy motyvacija ir pasitenkinimg darbu (Demircioglu, Berman, 2019).

Jvairovés klimatas. Sis tipas laikomas darbuotojy suvokimu apie tai, kokiu mastu jy organizacijoje
yra vertinama jvairove, kaip aiskiai suvokiama formalioje struktiiroje, neformalioje aplinkoje ir
nepakankamai atstovaujamy darbuotojy socialiné integracija. Trumpai tariant, jvairovés klimatg
galima apibrezti, kaip bendra darbuotojy suvokima apie organizacijoje taikoma personalo praktika,
skatinané¢ig visy darbuotojy jtraukimg (Smith, Morgan, King, Hebl, ir Peddie, 2012). Ivairové
apibiidina skirtumy tarp organizacijos nariy pasiskirstyma. Manoma, jog jvairoves klimatas uzkerta
kelig neigiamiems jvairoves padariniams, tokiems kaip stereotipai, diskriminacija ir padeda pasiekti
teigiama poveikj skatinant jvairios informacijos keitimasi ir integracija (Dwertmann, Nishii ir van
Knippenberg, 2016).

Teisingumo klimatas. Organizacinis teisingumo klimatas reiskia, jog organizacijos nariai
sgveikaudami tarpusavyje ir keisdamiesi informacija bei patirtimi, formuoja kolektyvinj teisingumo
jausmg. Mokslininkai i$skiria keturis teisingumo klimato aspektus: 1) paskirstomasis teisingumo
klimatas, iSreiSkia bendrg darbuotojy suvokima apie teisingai paskirstomg atlygj; 2) procediirinio
teisingumo klimatas, parodo bendrai suvokiamg pozilirj apie organizacines procediras;
3) informacinio teisingumo klimatas, grindziamas darbuotojy suvokimu apie teikiamos informacijos
pakankamumg ir patikimuma ir 4) tarpasmeninio teisingumo klimatas, kuris remiasi tarpasmenine
patirtimi, t. y. parodo vadovy pagarba darbuotojy atzvilgiu. Teisingumas turéty buti laikomas
pagrindiniu Zmogiskyjy iStekliy valdymo principu, formuojant teigiamg darbuotojy poziiirj ir elges]
viesojo sektoriaus organizacijose (Moon, 2017).

Taigi, priklausomai nuo organizacijoje iskelty tiksly ar puoseléjamy vertybiy, kiekvienoje
organizacijoje vyrauja skirtingo tipo klimatas. Pastebéta, jog klasifikuojant organizacinj klimatg
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vieni autoriai atsizvelgia j individo (psichologinis, jvairovés, teisingumo tipai), o kiti j bendrq
organizacijos (socialinis, etinis, inovacinis tipai) lygmenj.

1.7. Organizacijos mikroklimatg lemiantys veiksniai

Organizacinio mikroklimato analizé turéty buti reguliariai atlickama kiekvienoje vieSojo
administravimo institucijoje, nepaisant to, ar visa to tikslas buity suzinoti darbuotojy nuomones,
pasiiilymus, ar siekiant pasitarti su darbuotojais dél pokyciy poreikio. Taciau, viena i§ pagrindiniy
organizacinio klimato koncepcijos problemy yra tinkamy klimato dimensijy apibrézimas
(Margaritoiu, 2019). Daugelyje atlikty tyrimy bandyta nustatyti konkrecius darbo aplinkos veiksnius,
darancius jtaka organizacijos mikroklimatui. Taciau organizacinio klimato dimensijy jvairové yra
labai plati. Sioje darbo dalyje bus atskleidziami pagrindiniai mokslinéje literatiiroje analizuojami
veiksniai, turintys jtakos organizaciniam mikroklimatui.

Palidauskaité (2007) iSskiria tokius organizacijos darbo klimato veiksnius kaip: pasitikéjimo ir
pagarbos atmosfera, atsakomybé, draugiSkumas, orientacija j taisykles, darbo jtampa, rutina,
iniciatyvumas darbe. Kavaliauskiené (2013), nagrinéjusi humanistinj organizacinio klimato aspekta
pabréze, jog organizacinio klimato efektyvumas priklauso nuo darbuotojy motyvacijos, jy poreikiy,
savirealizacijos ir kity panaSiy veiksniy. Pasak autorés organizacijy vadovai turéty sutelkti démes;j |
darbuotojui, kaip asmenybei svarbiy veiksniy, tokiy kaip darbo pobtdzio, salygy, tarpusavio
santykiy, karjeros galimybiy gerinimg ir uztikrinti pagarbos, teisingumo bei apibréztumo jausma.
Autorés atlikto humanistinio pozitirio raiskos vieSojo sektoriaus organizacijoje tyrimo rezultatai
parodé, jog tokie organizacinio klimato veiksniai, kaip tarpusavio santykiai, saugumas/apibréztumas
bei atvirumas/tolerantiSkumas daro jtakg tiek organizacijos Klimatui, tiek ir organizacijos darbo
rezultatams (Kavaliauskiené, 2013). Padmaja (2014) teigimu, organizacinis klimatas apima
vadovavimo stiliy, darbuotojy dalyvavimg sprendimy priémimo procese, geros darbo aplinkos
sukiirima ir galimybiy kilti karjeros laiptais suteikima. Coda, da Silva, Custodio (2015), remdamiesi
teorinémis organizacinio klimato modeliy dimensijomis suformavo organizacinio klimato matavimo
priemong, nustatydami penkis pagrindinius organizacinj klimata veikiancius faktorius ir juos
iSreiSkianc¢ius vardiklius: 1) motyvacija (pripaZinimas, jsipareigojimas, profesinis tobulé¢jimas); 2)
lyderysté (vadovavimo stilius, komandinis darbas, konkurencija darbe); 3) valdymo filosofija
(organizacinis skaidrumas, komunikacija, struktira/taisyklés/nurodymai); 4) darbo pobudis (darbo
turinys, darbo apimtis); 5) Zmogiskyjy iStekliy valdymas (karjeros galimybés, zmogiskyjy istekliy
skyriaus jvaizdis, kvalifikacijos kélimas, skatinimo sistema). Maamari ir Majdalani (2016), tirdami
lyderystés stiliy ir organizacinio klimato sgsajas iSskyré tokius pagrindinius organizacinio klimato
veiksnius, kaip: strukttira (aiSkiai apibréZztos atsakomybés ir pareigos; gerai organizuota veikla);
atsakomybé (darbuotojy atsakomybés uz atlickamg darbg laipsnis; individualus vertinimas); rizika
(pasiryzimas rizikuoti; galimybé jgyvendinti darbuotojy idéjas); atlygis (darbuotojai tiki, kad atlygio
sistema yra teisinga, atsizvelgiama j darbo kokybe); parama (rami atmosfera, draugiski santykiai tarp
vadovy ir darbuotojy); konfliktai (gery tarpasmeniniy santykiy palaikymas; konflikty ir nesutarimy
vengimas); pripazinimas (lojalumas ir didZiavimasis organizacija). Vveinhardt (2017) teigimu,
dazniausiai mokslingje literatiroje i$skiriami tokie organizacijos klimato veiksniai: saugumo/
apibréztumo, kurybiskumo/iniciatyvos, komunikacijos/informacijos sklaidos, santykiy su vadovais,
kontrolés, darbuotojy tarpusavio santykiy, santykiy disfunkcijos, mobingo. Margaritoiu (2019)
1§skyre tik tris esminius organizacinio klimato veiksnius: lyderyst¢, komunikacijg ir tarpasmeninius
santykius.
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Apzvelgus skirtingy autoriy iSskiriamus organizacinio klimato veiksnius galima pritarti Vveinhardt
(2017) poziiiriui, jog organizacinio klimato tyrimuose aptariami tie patys organizacinio klimato
veiksniai, tik skirtingi autoriai juos interpretuoja savaip. Apibendrinus skirtingy autoriy jzvalgas,

nustatyti pagrindiniai organizacijos klimato veiksniai (zr. 7 lentelg).

7 lentelé. Organizacijos mikroklimato veiksniai (sudaryta autorés)

Veiksniai Vertinimo organizacijoje rodiklis Autoriai, metai
Saugumas ir Saugumas; optimizmas; pasitikéjimas; Merkys ir kt. (2005);
apibréztumas aiski vizija; uztikrintumo jausmas Kavaliauskiené (2013); Vveinhardt (2017)

Kirybiskumas ir
iniciatyvumas

Savirealizacija; veikimo laisvé; imlumas
naujovéms

Merkys ir kt. (2005); Palidauskaité (2007);
Vveinhardt (2017)

Komunikacija

Verbaliné/neverbaliné komunikacija;
komunikacijos pobidis

Coda ir kt. (2015); Cruz, Tavares (2016);
Vveinhardt (2017); Margaritoiu (2019)

atsakomybé uz veiksmus;

Strukttra Aiskus atsakomybiy/pareigy Bhutto ir kt. (2012);
paskirstymas; Lazauskaité-Zabielské ir kt. (2014)
isakymai; Coda ir kt. (2015);
kontrole Maamari ir Majdalani (2016);
Ahmad ir kt. (2017); Berberoglu (2018)
Atsakomybé Darbuotojy prisiimama ar neprisiimama | Palidauskaité (2007); Maamari ir

Majdalani (2016); Ahmad ir kt. (2017)

Atlygis ir skatinimas

Teisinga skatinimo sistema;
paskatinimas uz gerai atlickama darbg

Bhutto ir kt. (2012);
Lazauskaité-Zabielskeé ir kt. (2014);
Coda ir kt. (2015);

Maamari ir Majdalani (2016);
Ahmad ir kt. (2017)

Santykiai su vadovais

Vadovavimo stilius; atvirumas;
pasitikéjimas/nepasitikéjimas vadovu;
pagarba; vadovo teikiama parama;
sgziningumas

Padmaja (2014);
Lazauskaité-Zabielské ir kt. (2014);

Coda ir kt. (2015); Maamari ir Majdalani
(2016); Ahmad ir kt. (2017);

Vveinhardt (2017); Margaritoiu (2019)

Darbuotojy tarpusavio
santykiai /
draugiskumas

Pasitikéjimas/nepasitikéjimas; pagalba;
parama; tarpusavio supratimas

Merkys ir kt. (2005); Palidauskaité (2007);
Kavaliauskiené (2013);

Lazauskaité-Zabielské ir kt. (2014);
Vveinhardt (2017); Margaritoiu (2019)

Nustatytus veiksnius galima suskirstyti j siauresnj lygmenj, jvardinant tam tikrus rodiklius apimantj
konkrety veiksnj (zr. 7 lentele) arba galima juos sugrupuoti j keturias kategorijas: saugumg ir
apibréZtumg (apima komunikacijg); tarpasmeninius santykius (apima darbuotojy tarpusavio
santykius ir darbuotojy santykius su vadovais); struktiirg (apima atsakomybiy paskirstymg) ir
motyvacija (apima kirybiskuma ir iniciatyvuma bei atlygj ir skatinima). Siame darbe apsiribojama
detalesne i$skirty kategorijy analize, kuri placiau aptariama tiriant pokyciy valdymo jtaka
organizacijos mikroklimatui.

1.8. Teorinis poky¢iy valdymo ir organizacijos mikroklimato saveikos modelis

Mokslings literatiiros analizé padéjo atskleisti organizacijos pokyciy valdymo stadijas: pokyciu
inicijavima, jgyvendinima ir jtvirtinima. Taip pat susisteminti didziausig jtakg pokyciy valdymo
procesui darantys veiksniai: lyderysté; komunikacija; darbuotoju jsitraukimas; darbuotoju
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jsipareigojimas. Sie tarpusavyje susij¢ organizacijos poky¢iy valdymo veiksniai lemia pokyéiy
igyvendinimo sékmeg, todél ypa¢ svarbu uztikrinti $iy veiksniy jtraukimg  visus pokyc¢iy valdymo
proceso etapus. Kadangi siekiama nustatyti pasirinktos vieSojo sektoriaus organizacijos pokycCiy
valdymo poveikj mikroklimatui taip pat buvo nustatyti svarbiausi organizacinio mikroklimato
veiksniai. ISskirtos keturios mikroklimato veiksniy kategorijos: saugumas ir apibréZtumas;
tarpasmeniniai santykiai; struktiira ir motyvacija. Remiantis mokslinés literatiiros analize,
sudarytas teorinis pokyc¢iy valdymo ir organizacijos mikroklimato sgveikos modelis (Zr. 5 pav.).

A/‘ -

Poky¢iy valdymo
procesas

*Lyderysté *Saugumas ir apibréZtumas

» Komunikacija «Pokydiy inicijavimas « Struktiira o N
* Darbuotojy jsitraukimas «Poky¢iy igyvendinimas « Tarpasmeniniai santykiai
* Darbuotojy jsipareigojimas «Poky¢iy jtvirtinimas *Motyvacija

Poky¢iy valdymo

L Ve Organizacijos
veiksniai

mikroklimatas

5 pav. Poky¢iy valdymo ir organizacijos mikroklimato sgveikos modelis (sudaryta autorés)

Pasak Vveinhardt (2017), prastai valdomi pokyciai organizacijoje didina neapibréztumo ir
nesaugumo jausmg. Jprasta, jog vykstant pokyCiams organizacijos sutelkia démesj ] sgnaudy
mazinima, pat] pokyCiy procesg ir ne visada suteikia pakankamga informacijg ir uztikrina kokybiska
komunikacija. Komunikacija turi biiti sistemingai vykdoma visy poky¢io valdymo proceso etapy
metu. Lygiai taip pat i pokyCiy procesg turéty bti jtraukti ir kiti pokyc¢iy valdymo veiksniai, kurie
padéty sekmingai jgyvendinti organizacijoje vykstancius pokycius ir tuo paciu suformuoty teigiama
mikroklimata. Siuo atveju daroma prielaida, jog teorinéje dalyje isskirti pokyéiy valdymo veiksniai
veikdami pokyciy procese daro jtakg organizacijos mikroklimatui.

Apibendrinant organizaciniy pokyciy valdymo ir organizacinio mikroklimato teorinius pagrindus
pazymétina, jog pokyciai yra neisSvengiamas organizacijos peréjimo is esamos j naujq biiseng
procesas, o pokyciy valdymo metu naudojami istekliai ir metodai padeda organizacijai pasiekti
pageidaujamq biiseng v prisitaikyti prie kintanciy visuomenés poreikiy. Pokyciy valdymo sékme
lemia tokie veiksniai kaip: lyderysté, komunikacija, darbuotojy jsitraukimas ir darbuotojy
jsipareigojimas. Organizacinis mikroklimatas suvokiamas kaip bendras organizacijos nariy
suvokimas apie organizacijos aplinkq, tarpasmeninius santykius ir turintis tiesioginj rySj su
darbuotojy elgsena. Organizacinis klimatas isskiria organizacijq is kity. Nustatyta, jog organizacijos
mikroklimatq veikia tokios veiksniy grupés kaip: saugumas/apibréztumas; tarpasmeniniai santykiai,
motyvacija, struktira. Pokyciy valdymo ir organizacijos mikroklimato sqveikos modelio esme
atspindi pokyciy valdymo proceso etapai, kuriy sékme lemiq pokyciy valdymo veiksniai (lyderyste,
komunikacija, darbuotojy jsitraukimas, darbuotojy jsipareigojimas). Nustatyti pokyciy valdymo
veiksniai ne tik uztikrina pokyciy valdymo efektyvumg, bet ir veikia organizacijos mikroklimatg.
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2. VieSojo sektoriaus organizaciju poky¢iu valdymo reguliavimas ir geroji patirtis Europos
Sajungoje

Svarbu pazZymeéti, jog organizaciniy poky¢iy valdymas, laikomas konkurencinguma didinanciu
veiksniu privaciame sektoriuje negali buti tapatinamas su vieSojo sektoriaus specifika, kur
svarbiausiu prioritetu laikomi vieSieji interesai. PrieSingai, nei privaiame sektoriuje, reformos,
vykstanc¢ios vieSajame sektoriuje yra nuolat stebimos ir vertinamos. Kadangi Siame darbe pasirinkta
nagrinéti teisinés sistemos institucijos pokyc¢iy valdymo praktika, toliau aptariami teisinés sistemos
poky¢iy valdymo ypatumai. Pirmiausia, aptariama teisingumo sistemos reformy stebésena Europos
Sajungos lygmeniu, apZvelgiamos pagrindinés stebésenos priemoneés ir paramos galimybeés. Toliau
analizuojama pasirinkty Europos Sajungos valstybiy nariy geroji patirtis, jgyvendinant teismy
sistemos poky¢ius.

2.1. Teisingumo sistemos pokyciy stebésena Europos Sajungos lygmeniu

Europos Sajunga (toliau — ES) siekia paveikti pokycius atskirose valstybése, kadangi su teisine
valstybe susijusi problema vienoje valstybéje gali turéti jtakos visai ES. Nuo 2013 m. ES ragina
valstybes nares didinti savo teisingumo sistemy nepriklausomuma, gerinant jy kokybe ir stiprinant
veiksmingumg (Europos Komisija [EK], 2018). Europos Komisijos (EK, 2018) teigimu, reformy
nereikeéty imtis vien dél reformy, bitina uZtikrinti, kad jgyvendinant pokycius biity jtvirtinamas
teisinés valstybés principas.

2018 m. geguzés 28 d. Europos Komisijos komunikate COM (2018) 364 ,,2018 m. ES teisingumo
rezultaty suvestiné* pazymima, jog ES lygmeniu EK atidZiai stebi valstybiy nariy vykdomas reformas
naudodamasi keliomis priemonémis ir mechanizmais, kurie bus aptariami detaliau (zr. 6 pav.). Bet
kuri teisingumo sistemos reforma turi uztikrinti teisinés valstybés principy laikymasi ir atitikti ES
jstatymus bei teismy nepriklausomumo standartus. Valstybés narés yra atsakingos uz teisinés
valstybés principo laikymasi nacionaliniu lygiu. Taciau ES gali teikti valstybéms naréms parama,
reikalingg stiprinant pagrindiniy institucijy atsparuma, kad bty galima iSvengti politinés jtakos (EK,
2018).

Stebésena per ES teisinés
Europos valstybés
semestra priemonés

Pazeidimo ‘ Bendradarbiavimo
nagringjimo ir tikrinimo
procediira mechanizmas

Reformy
stebésena

6 pav. Reformy stebésenos priemonés (sudaryta autorés)
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Pazeidimo nagrinéjimo procediira. EK (2018) yra jsipareigojusi reaguoti j atvejus, kai nacionalinés
teisés nuostatomis trukdoma nacionalinése teismy sistemose uZztikrinti veiksmingg ES teisés taikyma
pagal teisinés valstybés reikalavimus.

Stebésena per Europos semestra. Tai ekonominés, fiskalinés bei socialinés politikos koordinavimo
ciklas, sudarantis salygas atlikti konkrecios $alies teisinés sistemos analiz¢ ir parengti rekomendacijas
dél struktiiriniy teisiniy sistemy reformy, kurios skatina ekonomikos augimg. Europos semestro ciklas
ivyksta kiekvieny mety lapkri¢io ménesj, EK paskelbus apie kity mety prioritetus. Teisingumo
sistemy reformy stebésena yra pagrjsta dviem priemonémis: 1) lyginamaja priemone — ES teisingumo
rezultaty suvestine, ir 2) Saliy vertinimais — Saliy ataskaitomis. Siekiant stebéti teisingumo reformas
ir jy poveikj valstybése narése, nuo 2013 mety ES teisingumo rezultaty suvestinéje kasmet
apzvelgiami rodikliai, svarbis teisinés sistemos nepriklausomumui, kokybei ir veiksmingumui, kurie
sudaro esminius veiksmingos teisingumo sistemos kriterijus. Tokiu biidu siekiama padéti valstybéms
naréms didinti nacionaliniy teisingumo sistemy veiksmingumg. Rezultaty suvestingje apzvelgiami
valstybiy nariy duomenys, padeda lengviau nustatyti ne tik valstybése narése vykdomy teismy
sistemy poky¢iy trukumus, bet ir geriausig patirti. Vykdant Europos semestro veiklg ir palaikant
dvisalj dialoga su nacionalinémis institucijomis, atlieckami konkre¢iy Saliy vertinimai. Kiekvieny
mety kovo ménesj EK tarnybos pateikia konkreciy $aliy vertinimus, geguzés ménesj, remdamasi Siy
priemoniy rezultatais, EK gali siiilyti Europos Tarybai patvirtinti tam tikroms Salims skirtas
rekomendacijas, kurios padéty pagerinti $aliy nacionalines teisingumo sistemas (EK, 2018).

ES teisinés valstybés priemonés. EK (2018) yra sukirusi teisinés sistemos reformy krizéms skirtg
mechanizma, siekiant paSalinti grésmes, kylancias teisinés valstybés principui. Naudodama §j
mechanizma, EK gali pradéti dialogus su ES valstybémis narémis, sieckdama neleisti dideéti
sisteminéms grésméms teisinei valstybei. Si priemoniy sistema yra reikiminga tuo, jog EK kartu su
atitinkama valstybe nare gali atrasti problemy sprendimo biidus ir i§vengti sistemingés grésmes teisinei
valstybei, kuri gali privesti prie ES sutarties 7 straipsnio procediiros taikymo, t. y. nutarimo, jog iSkilo
pavojus, kad kuri nors valstybé naré gali SiurkSc¢iai paZeisti teisinés valstybés principa. Taigi, galima
teigti, jog Sios priemonés atlicka prevencijos vaidmenj, kadangi jos padeda iSspresti su teisine
valstybes susijusias problemas iki tol, kol iSkyla buitinyb¢ taikyti ES sutarties 7 straipsnj.

Bendradarbiavimo ir tikrinimo mechanizmas. Sis mechanizmas sukurtas 2007 m. Bulgarijai ir
Rumunijai stojant j ES, siekiant pasalinti teismy reformos ir kovos su korupcija trikumus. Sio
mechanizmo ataskaitose pateiktos konkrecios rekomendacijos, kaip pagerinti minéty Saliy teismy
reformas. Mechanizmas taikomas iki tol, kol bus pasiekti visi nustatyti tikslai. Sio mechanizmo
taikymo metu jgyta patirtis yra svarbi sprendziant problemas visose ES valstybése narése (EK, 2018).

2019 m. balandzio 3 d. Europos Komisijos komunikate COM(2019) 163 ,, Tolesnis teisinés valstybés
stiprinimas Sajungoje. Esama padétis ir galimi tolesni veiksmai* numatyta, jog EK ketina atidziau
stebéti su teisine valstybe susijusius pokycius valstybése narése. Svarbu uztikrinti, jog 1 neigiamus
pokycius biity reaguojama kuo anksciau. ES institucijos vykdydamos tiksling stebésena turi geriau
suprasti pokyc¢ius vykdomus atskirose valstybése narése, kad galéty nustatyti rizikas, parengti
sprendimus ir laiku suteikti parama. Siuo atveju sifiloma stebéti ir su teisine valstybe susijusius
pokycius. Stebésena bus vykdoma per teisinés valstybés priezitaros ciklg. EK rengs metines ataskaitas
del teisinés valstybés, kurioje bus pateikiama apibendrinta informacija apie reikSmingus pokycius
valstybése narése. Pazymima, kad stebésena bty taikoma visoms valstybéms naréms, taciau ji turéty
biiti intensyvesné tose $alyse, kuriose nustatyti ypatingi trokumai (EK, 2019).
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Europos struktiiriniy fondy ir investicijy fondy parama nacionalinéms teisingumo reformoms.
Kai kurios teisingumo sistemos reformos yra remiamos Europos struktiriniy ir investicijy fondy
1éSomis. Europos struktiriniai ir investiciniai fondai remia valstybiy nariy pastangas pagerinti jy
teisingumo sistemy veikima. Nuo 2007 mety struktiiriniy fondy 1éSomis pasinaudojo 16 ES valstybiy
nariy. Pabréziama, jog EK skirs ypa¢ daug démesio uztikrindama ES 1éSy tinkamg panaudojima
reikiamoms reformoms. Taip pat EK akcentuoja j rezultatus orientuotg poziiirj, kuriuo vadovaujamasi
jgyvendinant finansavimo prioritetus ir ragina valstybes nares jvertinti struktiriniy fondy paramos
poveikj.

Techniné parama nacionalinés teisingumo reformoms. Techniné parama ES Salims vykdant
teisingumo reformas gali biiti teikiama per Paramos struktiirinéms reformoms tarnybg ir Struktiiriniy
reformy rémimo programg. Minéta programa teikia paramg pagal valstybiy nariy uzklausas.
Programos parama apima visg reformy procesa, pradedant nuo pasirengimo ir planavimo iki jy
igyvendinimo ir nereikalauja i§ valstybiy nariy finansavimo. Pagal Sig programa, parama yra
pritaikoma atsizvelgiant j $alies poreikius, pasitelkiama EK, ES $aliy, tarptautiniy organizacijy ir/ar
privataus sektoriaus eksperty pagalba, stiprinami besikreipiancios valstybés narés gebéjimai planuoti
ir jgyvendinti reformas. Techniné parama gali biiti teikiama dél teismy sistemos veiksmingumo
didinimo, teismy Zemelapio pertvarkymo, teismy organizavimo, byly valdymo sistemy, teiséjy
atrankos proceso, teiséjy mokymo ir e. teisingumo programy rengimo. 2018 mety geguzés meénesj
EK pateiké pasitlymus dé¢l naujo finansavimo laikotarpio (2021-2027 mety). Naujai reformy rémimo
programai bus skiriama 25 mlrd. eury suma, siekiant teikti finansing bei techning paramg visoms ES
valstybéms naréms, kad jos galéty inicijuoti ir jgyvendinti reformas (EK, 2019).

Taigi, nacionaliniy teisiniy sistemy pokyciai yra nuolat stebimi ir vertinami ES lygmeniu. Kiekvienoje
ES valstybéje naréje vykstantys teisinés sistemos pokyciai turi atitikti ES teisinés valstybés principus.
Nepaisant to, kad yra atliekama teisiniy reformy stebésena, ES valstybés narés turi galimybe gauti
finansing arba techning paramgq, kad uztikrinty sékmingq teisinés sistemos pokyciy jgyvendinimg,
atitinkantj ES valstybéms naréms keliamus reikalavimus.

2.2. Europos Sajungos valstybiy nariuy gerosios praktikos analizé

Sioje baigiamojo darbo dalyje pateikiama dviejy ES valstybiy nariy teismy sistemy reformy apzvalga.
Salys pasirinktos atsizvelgiant j teismy sistemos struktiiros reformos pripazinima Europoje ir
panasumg su Lietuva. Analizei buvo pasirinktos Danijos ir Nyderlandy patirtys. Analizuojant
pasirinkty ES valstybiy nariy gergja praktika, susitelkiama ] Siose Salyse jgyvendintas teismy
zemelapiy, t. y. teismy struktirines reformas. Pirmiausiai, apZvelgiama Danijoje vykdyta teismy
reformos patirtis, kur reforma jgyvendinta anksc¢iau lyginant su kita, Sios analizés kontekste pasirinkta
Salimi. Toliau pateikiama Nyderlandy teismy sistemos reformos analizé. Atliktos analizés pagrindu,
apibendrintai iSskiriami svarbiausi gerosios praktikos analizés aspektai, kurie galéty buti vertingi
Lietuvai, Siuo metu tgsianciai teismy sistemos struktiiros reforma.

Kitose sio poskyrio dalyse aptariama pasirinkty ES Saliy geroji patirtis, jgyvendinant teismy sistemos
reforma. Siekiant uztikrinti analizés nuosekluma, pasitelkiami pasirinkti aspektai (zr. 7 pav.), aktualts
Sios analizés kontekste.
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7 pav. ES saliy gerosios patirties analizés kriterijai (sudaryta autorés)

Reformos

jteisinimas

Teismy geografinis iSsidéstymas tiesiogiai veikia atstuma, kurj turi jveikti asmenys, siekdami
teisingumo, byly paskirstyma, valstybés skiriamas 1éSas, kurios yra reikalingos zmogiskyjy ir
materialiniy iStekliy iSlaikymui bei aptarnavimo kokybe. Tinkamai sudarytas teismy zemélapis gali
optimizuoti byly paskirstymg ir pagerinti teismy bendradarbiavimg. Esamo teismy Zemélapio, byly
srauto, veiklos rodikliy apzvalga, gali padéti uztikrinti teismy Zemelapio veiksminguma ir vienoda
prieiga prie teisingumo. Dauguma Europos S$aliy geografiSskai koncentravo teismy funkcijas,
sickdamos sumazinti teismy skaiciy. Priezastys, lémusios teismy struktiiry reformas yra skirtingos.
Kai kurios Salys reorganizavo teismus, sieckdamos pagerinti teisinés sistemos kokybe. Prie $iy $aliy
galima priskirti Danijg ir Nyderlandus, kurios nesitikéjo sutaupyti, sumazindamos teismy skaiciy.
Kitose Europos Salyse, tikimasi, jog uzdarius nepakankamai efektyvius teismus ir perkélus funkcijas
1 artimiausius teismus, bus galima sumazinti teismy sistemai skiriamas iSlaidas. Akivaizdu, jog
skirtingy Europos S$aliy aplinkybés skiriasi, taciau egzistuoja rizika, jog iSlaidy maZinimas yra
pervertinamas arba nejvertinamas laikas, reikalingas $iy reformy jgyvendinimui. Pagrindiné teismy
struktiros pokycio prieZastis turéty biti siekis uZtikrinti geresne teisingumo kokybe, o ne vien tik
butinybé mazinti islaidas. Todél prie$ vykdant teisinés sistemos reforma, reikia jvertinti, ar grynaja
iSlaidy ekonomijg galima pasiekti sujungiant teismus (European Network of Councils for the
Judiciary [ENCJ], 2012).

2.2.1. Danijos teismy sistemos reformos patirtis

Danijos patirtis Sios analizés kontekste yra susijusi su 2007 metais pradéta vykdyti teismy reforma.
Si reforma pasirinkta dél panasumy su Lietuvos teismy sistemoje vykdoma teismy reforma. Danijoje
jgyvendinta teismy sistemos reforma buvo sékminga, kadangi nuo reformos jgyvendinimo praéjo
daugiau nei 10 mety, jau galima jvertinti pagrindines prieZastis, Iémusias reformos sékmg¢. Remiantis
Nacionalinés Danijos teismy administracijos duomenimis (2020), pagrindinis reformos tikslas —
sukurti struktira, kuri padéty uztikrinti lanksty ir efektyvy darbo organizavima teismuose. Kiti
svarbils Sios reformos uzdaviniai siejami su trumpesniu byly nagrinéjimo laiku, didesniu démesiu
lyderystei ir teismy valdymui (Danmarks Domstole, 2020).

Struktiira. Jgyvendinus teismy reforma, Danijoje apylinkiy teismy skaicius sumazéjo nuo 82 iki 24
teismy, kad nauji teismai apimty didesnes geografines teritorijas. Net 25 tiikstanciai darbuotojy turéjo
pakeisti savo darbo vietas. Sujungus Danijos apylinkiy teismus, ne tik padidéjo teiséjy atskiruose
apylinkiy teismuose skaicius, bet ir sudarytos salygos teis¢jy specializacijai. Tam, kad teiséjas galéty
specializuotis tam tikros kategorijos bylose, reikalinga didesné teismo veiklos teritorija ir didesnis
teis¢jy, dirbandiy viename teisme, skaiGius. Siuo atveju reformos jgyvendinimas sudaré salygas
teismams lengviau iSlaikyti aukstg profesinj lygj ir efektyviau organizuoti teismy darba (Stockholm
Institute for Scandinavian Law, 2010).
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Valdymas. Pazymétina, jog siekiant uztikrinti efektyvesnj teismy valdyma, teismy pirmininkams
buvo nustatytas reikalavimas turéti teis€jo statusg taip pat tikrinami kandidaty, pretenduojanciy j Sias
pareigas, turimi valdymo jgiidziai. Teismy sujungimas padéjo pagerinti zmogisSkyjy iStekliy valdyma,
kadangi didesnis darbuotojy skaicius uztikrino nepertraukiamg teismy veikla, darbuotojy teiséto
nebuvimo darbe metu. Pries jgyvendinant reforma buvo manoma, kad teiséjy darbo kriivio dalis skirta
administravimo ir valdymo funkcijoms uztikrinti yra neproporcinga lyginant su laiku skirtu teiséjo
pareigoms atlikti. Teis€jy darbo kriivio dalis administravimo ir valdymo funkcijoms atlikti sudaré
nuo 17 iki 24 proc. viso darbo kriivio. Siuo atveju teiséjai turéjo atlikti ne tik teisines, bet ir su teismo
administravimu susijusias funkcijas. Jgyvendinus teismy sistemos reformg buvo sudarytos salygos
teis¢jams, kurie yra suinteresuoti administravimo ir valdymo funkcijomis siekti teismo pirmininko
pareigy, o kitiems teiséjams sudaroma galimybé specializuotis tam tikros kategorijos bylose. IS esmés
reforma sukiiré aiskesnj teiséjo funkcijy atskyrimg (Della Chiesa, 2012).

Personalas. Svarbu pazyméti, jog pries reformos jgyvendinima, Sioje Salyje Zenkliai skyrési ne tik
teismy veiklos teritorijy dydziai, bet ir darbuotojy skaic¢ius. I$ 82 apylinkiy teismy, net 48 teismuose
dirbo tik po vieng teis¢ja, kai tuo tarpu Danijos sostinés, t. y. Kopenhagos apylinkés teisme dirbo 42
teis¢jai. Kai kuriuose teismuose dirbo tik po 10 darbuotojy, todél kildavo problemy dél darbo kriivio
uztikrinimo darbuotojy ligy ar kito teiséto nebuvimo darbe atvejais. Teisingumas Danijoje buvo
laikomas per létu ir nepakankamai efektyviu (ENCJ, 2012). Jgyvendinus poky¢ius, buvo stengiamasi
uztikrinti, jog apylinkiy teismuose dirbty ne maziau kaip 5 teiséjai, 1 pirmininkas ir apie 50 kity
teismy darbuotojy. Tokiu biidu buvo siekiama optimizuoti teismy veiklos procesus. Teigiamai
vertintina, jog perkeliant darbuotojus ] reorganizuotus teismus, buvo sudaromi darbuotojy
pageidautiny pareigybiy saraSai. Net 94 procentams darbuotojy buvo pasitilytos pareigos,
atitinkancios darbuotojy saraSe nurodytg pirma pageidaujama pareigybe. Taciau svarbu pazyméti, jog
teismy sistemos reforma nebuvo palaikoma. Danijos teis¢jai nepritaré Salyje vykdomai teismy
reformai, jie jzvelgé tik ekonoming reformos nauda. Teiséjai mang, jog teismy sujungimas apsunkins
asmeny teises kreiptis j teismg, kadangi ne visi asmenys turéty galimybes atvykti j teisma dél atstumo.
Prasidéjus reformos jgyvendinimui Danija susidiiré su rimtomis prisitaikymo problemomis dél
darbuotojy trikumo. D¢l tiksly ir turimy iStekliy neatitikimo, reformos jgyvendinimas prasidéjo
nesékmingai. Taciau galima jzvelgti ir teigiamy rezultaty, susijusiy su darbuotojy bendradarbiavimu,
kadangi sujungtuose teismuose dirba daugiau darbuotojy (Della Chiesa, 2012).

Komunikacija. Svarbu pazyméti, jog Danijos teismy sistemos reforma nebuvo palaikoma
Vyriausybés. Taciau Danijos Teismy administracija nuolat skelbé praneSimus, straipsnius ir renge
raStus, kuriuose akcentavo, jog norint pasiekti teismy sistemos tikslus, biitina atlikti keletg reikSmingy
esamos teismy struktiiros pakeitimy. Daugybé prie§ reformg iSplatinty praneSimy padéjo iSsamiai
pristatyti reforma. Sie prane§imai paskatino Danijos Vyriausybe atnaujinti teismy sistemos reformos
procesa. Taip pat buvo uztikrinta tinkama vidiné komunikacija, teis¢jai ir kiti teismy darbuotojai buvo
nuolat informuojami apie reformos eiga. Nuolatiné¢ komunikacija taip pat padéjo iSspresti su reformos
igyvendinimu susijusias problemas. Pavyzdziui, reformos jgyvendinimo pradzioje dél darbuotojy
trakumo uzsitesé byly nagrinéjimas, todél reikéjo imtis skubiy priemoniy, padésianciy sustabdyti
augant] nagrinéjamy byly skai¢iy. Danijos Teismy administracija platino praneSimus spaudai,
kuriuose ragino valdzig skirti papildomy léSy, nurodydama, jog prieSingu atveju reforma patirs
nes¢kme. Atsizvelgiant | raginimus spaudoje, Danijos Parlamentas nusprend¢ skirti papildomy 1¢Sy,
kad buty sumazintas nagrinéjamy byly skaicius (Della Chiesa, 2012).
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Reformos jteisinimas. Reformos jteisinimas Danijoje uztruko net SeSerius metus. 2001 mety
pradzioje Strukturinis komitetas paskelbé parengiamuosius reformos dokumentus, kuriuose buvo
aptariamos esamos teisinés sistemos problemos. D¢l Siy parengiamyjy dokumenty buvo pradétos
parlamentingés diskusijos, skirtos aptarti teisingumo reformos perspektyva. IS pradziy teismy sistemos
reformg palaiké plati politiniy partijy koalicija. Taciau mety pabaigoje, kai jau buvo ruoSiamasi
svarstyti reformos projekta, artéjantys Parlamento rinkimai ir vieSos diskusijos dél ,.teisingumo
artumo* paskatino politines partijas persigalvoti ir nepalaikyti reformos tiksly. Reformos projektas
buvo atidétas net ketveriems metams. Pasyvus politiniy partijy ir visuomenés doméjimasis teismy
sistemos reforma parodo, jog teismy reformos idé¢ja kilo i§ pacios teismy sistemos. Taciau pastebéta,
kad net ir teismy sistemos viduje dalis darbuotojy prieSinosi reformai. Labiausiai reformos nepalaiké
mazuose Danijos miestuose dirbantys teiséjai ir vietos valdzios atstovai. Tolimesnj teismy sistemos
reformos projekto svarstyma paskatino reforma palaikancios koalicijos aktyvis veiksmai, kurie
padéjo jtikinti valdzia atnaujinti teisékiiros procesa. Sia koalicija sudaré Teisingumo ministerijos,
Finansy ministerijos, Teismy administracijos atstovai ir Auksciausiojo teismo teis¢jai, kurie buvo
asmeniskai suinteresuoti Sia reforma (Della Chiesa, 2012). 2006 mety birzelio ménesj Danijos
Parlamentas priémé jstatyma dél teismy sistemos reformos, kurios jgyvendinimas prasidéjo nuo 2007
mety sausio ménesio (Stockholm Institute for Scandinavian Law, 2010).

Danijoje jgyvendinta teismy sistemos reforma parod¢, jog labai svarbu uztikrinti laipsniSka vidiniy
teismy procesy perkélimg. Vidinés teismy aplinkos démesys, pirmiausia, buvo skirtas naujy
procediiry ir taisykliy nustatymui, dokumenty bei reikalingos jrangos perkélimui j naujas vietas.
Sekanciame etape, démesys buvo skiriamas personalo perkélimui ir jy adaptacijai naujoje darbo
aplinkoje. Pazymeétina, jog personalas turéty biti perkeliamas tik tuomet, kai yra nustatomos naujos
procediros ir perkeliama reikalinga jranga. Siuo atveju, laipsniskas administraciniy ir finansiniy
funkcijy sujungimas palengvino visg pokyCiy procesg. Dar vienas, reikSmingas vidinés aplinkos
elementas, padéjes uztikrinti sékmingg teismy sistemos poky¢iy jgyvendinimg Danijoje, buvo
efektyvi vidiné komunikacija.

Nors Danijoje jgyvendinta teismy sistemos reforma laikoma sékminga, teigiami rezultatai buvo
pasiekti ne i§ karto. Prireiké tam tikro pereinamojo laikotarpio, kad bty pasiekti reformos tikslai.
Pirmaisiais reformos jgyvendinimo ménesiais kilo sunkumy perkeliant, ne tik darbuotojus, bet ir
didelius teismy duomeny kiekius. Taciau jau po pusés mety, Danijos apylinkiy teismy rodikliai émé
geréti. Del jvykdytos teismy reformos, Danijos teismy veikla per kelerius metus tapo Zenkliai
efektyvesné (Danmarks Domstole, 2020).

Atsizvelgiant | tai, jog teismy sistemos reforma Danijoje jgyvendinta jau gana seniai, Sios reformos
patirtis svarbi Lietuvai, ne tik pritaikant gerosios praktikos pavyzdzius, bet ir nustatant pagrindines
nesékmes ir jas sukélusias priezastis. Danijos teismy sistemos struktiiros reformos patirtis rodo, jog
biitina uztikrinti laipsniskq vidiniy procesy perkélimg, uztikrvinant, jog darbuotojy perkélimas j naujas
darbo vietas apimty véliausiq istekliy perkélimo etapq. Teismy sujungimas ne tik suvienodino teismy
darbo krivi, bet ir prisidéjo prie efektyvesnés teismy veiklos. Nuolatiné vidiné komunikacija,
pageidautiny pareigybiy uztikrinimas ir laipsniskas vidiniy procesy perkélimas parodo, jog didelis
démesys pokyciy metu buvo skiriamas darbuotojy gerovei uztikrinti, jy poreikiams patenkinti. Tai
leidzZia daryti prielaidqg, jog pokyciy metu Danijos teismuose buvo stengiamasi palaikyti teigiamg
mikroklimatg.
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2.2.2. Nyderlandy teismy sistemos reformos patirtis

Nyderlandy teismai laikomi vienu i$ geriausiy poky¢iy valdymo organizacijoje pavyzdziy
(Nacionaliné teismy administracija [NTA], 2018). Siekiant i$spresti teismy bendradarbiavimo ir
darbo kruvio problemas, Nyderlanduose 2013 metais jsigaliojo naujas teismy zemélapio jstatymas.
Keliuose Nyderlandy miestuose, kuriuose gyveno daugiau 100 tukstan¢iy gyventojy, nebuvo jsteigti
teismai, tuo tarpu, miestuose, kuriuose vyravo demografinis deficitas, vis dar, veiké teismai. Sie
geografiniai skirtumai, nebiity sudarg problemy, jeigu jie nebiity atspindéje darbo kriivio skirtumy
bei nevienodo materialiniy ir zmogiskyjy iStekliy paskirstymo. Visa tai lémé ilgesnj teismo proceso
laikg ir daré jtaka teismy sprendimy kokybei. Nyderlanduose vienas i§ pagrindiniy reformos tiksly
buvo siejamas su zmogiskyjy istekliy perskirstymu, siekiant iSvengti nelygybés tarp teismy. Teismy
zemé¢lapio reforma pareikalavo drastiSky pokyc€iy organizacijose ir darbo metoduose. Nyderlandy
Teismy taryba ir atskiry teismy vadovybés turéjo racionaliai iSspresti teismy stambinimo klausima,
kadangi buvo jzvelgta biurokratijos plétimosi grésmé ir neskaidraus byly skirstymo problema.
Svarbios aplinkybés renkantis teismy vietas, buvo poreikis islaikyti teismus vienuolikoje didziausiy
Nyderlandy miesty ir nustatyti maziausig galimg atstumg tarp teismy, t. y. atstumas negaléjo buti
mazesnis nei 15 kilometry (Netherlands Council for the Judiciary, 2014).

Struktiira. Nyderlandy Teismy taryba, siekdama teismy struktiiros reformos, 2010 metais kartu su
teismy pirmininkais sudaré pagrinding teismy zemélapio reformos strategijos rengimo darbo grupe.
Pagrindinis darbo grupés démesys buvo skiriamas programos kirimui, sujungiant teismy
administracijas ir formuojant vietos vizijg. I$ viso buvo pradéti trys projektai: valdymo modelio
reformos, byly kategorijy ir teisinés padéties. 2011 metais buvo pradétas naujas reformos rengimo
etapas. Tarpinis vertinimas parod¢, jog norint pasiekti numatytus tikslus, biitina sustiprinti reformos
programa. D¢l to | reformos programos rengimo darbo grupe buvo jtraukti papildomi darbuotojai.
Nuo pat programos rengimo pradzios, darbo grupés nariai glaudziai bendradarbiavo su Teismy
tarybos vyresniuoju pataréju politikos klausimais bei Saugumo ir teisingumo mMministerijos
pareigiinais, kad galéty suteikti reikiamg informacijg. Dél naujojo teismy zemélapio, apeliaciniy
teismy skaicius sumazéjo nuo 5 iki 4 teismy, apygardy teismy skai¢ius sumazéjo nuo 19 iki 11 teismy,
o vietoj 53 apylinkiy teismy liko 32 apylinkiy teismai (Netherlands Council for the Judiciary, 2014).

Valdymas. Pazymétina, jog prie§ reforma, teismy vadovybes sudaré 5 nariai, todél buvo manoma,
jog sumazinus vadovy skaiciy, sprendimy priémimo procesas taps efektyvesnis. Keiciant teismy
zemeélapj, nuspresta kiekvieno teismo vadovybe sumazinti iki 3 nariy, kuriuos sudaryty du teis¢jai ir
vienas narys i§ kitos, t. y. neteisminés srities. Dél Sios priezasties teismy vadovy skaiCius buvo
sumazintas nuo 130 iki 49 vadovy. Tai reiske, jog apie du trecdalius vadovy, kuriems buvo pavesta
igyvendinti reformg, prarado savo pozicijas (Netherlands Council for the Judiciary, 2014). Be to,
svarbu pazyméti, jog nuo teismy Zemélapio reformos jgyvendinimo, i kiekvieno teismo vadovybe
buvo jtraukiami nariai, turintys kokybés valdymo patirties, kurie yra atsakingi uz kokybés uztikrinimag
darbuotojy ir teismo lygiu. Kokybés vadovy veikla turéty biiti suprantama kaip sglygy, kurioms esant
teis€jai ir teismo darbuotojai galéty pasiekti auksciausius darbo rezultatus, sukiirimas, o ne kaip veikla
18 virsaus ] apacig“ (Dijkstra, Langbroek, Bozorg Zadeh ir Turk, 2017).

Personalas. Teismy sistemos reforma negali biiti jgyvendinama be atskiry teismy vadovybiy ir
teis€jy bei teismy darbuotojy palaikymo. Labai svarbu, kad pokyciy poreikis biity jauCiamas visuose
lygmenyse, o pokycius inicijuoty net tik Teismy taryba, bet ir zmonés, dirbantys teismuose. Teismy
sistemos reforma nebuvo palaikoma, kadangi ji asmeniskai paveiké daugelj darbuotojy. Zmonés
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netikéjo $iy pokyc¢iy nauda ir jzvelge tik neigiamas pasekmes. Kai kurie darbuotojai buvo priversti
persikelti | kitas gyvenamasias vietas arba vazinéti | darbo vieta, taip pat, dalis darbuotojy neteko
darbo. Jtampa jgyvendinant reforma tampo nei§vengiama, kadangi Teismy tarybos, teiséjy bei teismy
darbuotojy pozitriai j pokycius skyrési. Tod¢l reformos strategijos rengimo darbo grupé bandé
ikvépti darbuotojus pokyciams, organizuodama susitikimus, kuriuose darbuotojams buvo suteikiama
naujausia informacija ir jie galéjo iSsakyti savo nuomong, pasidalinti jZvalgomis su kolegomis.
Pazymétina, jog didziausig pazangg padaré vadovai, kurie nuo pat pradziy jtrauké darbuotojus ]
poky¢iy procesa. Sis tarp darbuotojy ir vadovy sukurtas pasitikéjimas sudaré pagrinda greitam ir
profesionaliam darbui (Netherlands Council for the Judiciary, 2014).

Reformos jteisinimas. Siekiant sumazinti teismy vadovy ir darbuotojy netikrumo jausmg dél
inicijuojamos reformos, buvo labai svarbu pagreitinti reformos jteisinimo procesg. Nyderlandy
Saugumo ir teisingumo ministras bei Teismy taryba suprato, jog netikrumo dél teismy sistemos
ateities laikotarpis turi biiti kuo trumpesnis. Todél nustaté, jog jstatymas dél teismy reformos jsigalios
nuo 2012 m. sausio 1 d. Daugeliui $i jstatymo jsigaliojimo data atrodé nejmanoma, taciau jy pastangos
pasiteisino, Senatas patvirtino jstatymo projekta 2012 m. liepos ménes;j. Kitas aspektas, turéjes didele
itaka pasirengimui reformai buvo tas, kad teismams tuo metu nebuvo leista imtis jokiy negriztamy
veiksmy. Tai reiskia, jog teismy kokybés, kulttiros ar veiklos planai vis dar galéjo buti rengiami,
taCiau jie negaléjo biiti jgyvendinti. Teigiamai vertinama, jog teisékiiros procedira uztruko tik dvejus
su puse mety (Netherlands Council for the Judiciary, 2014).

Komunikacija. Reformos inicijavimo metu buvo siekiama uztikrinti tinkamg ir savalaike
komunikacijg tiek nacionaliniu, tiek vietos lygiu. Prireiké nemazai laiko, kad nacionalinio lygmens ir
teismy lygmens komunikacijos pataréjai pasiekty tinkama komunikacijos lygj, reikalinga ruoSiantis
reformai. PaaiSkéjus, kad reikia intensyvinti komunikacija apie reforma, buvo sudaryta
komunikacijos grupé, kurig sudar¢ Teismy tarybos komunikacijos pataréjai, teismy atstovai ir
reformos programos nariai. Naujai sudaryta grupé émesi ryztingy veiksmy, kad komunikacija biity
efektyvi (Netherlands Council for the Judiciary, 2014).

Kokybés ir inovacijy programa. Svarbu pazyméti, jog igyvendinus organizacinius teismy zemelapio
poky¢ius, i§ karto buvo imamasi naujy veiksmy. Siekiant suvienodinti ir supaprastinti proceduras ir
1diegti skaitmenine prieigg, Teismy taryba, glaudziai bendradarbiaudama su Saugumo ir teisingumo
ministerija, inicijavo Kokybés ir inovacijy programa. Sie poky¢iai taip pat turéjo poveikj teismy
sistemoje dirbantiems Zmonéms — tiek teis¢jams, tiek kitiems darbuotojams. Todel programoje buvo
numatyta pakeisti organizacijos kultiirg, siekiant paremti pokyc¢ius ir atsargiai valdyti $iy pokyciy
pasekmes. Teismy vadovai buvo mokomi paruosti darbuotojus, siekiant patobulinti jy skaitmeninius
lgiidzius ir pradéti dirbti su procediiromis naujoje skaitmeningje aplinkoje, taip pat valdyti emocinj
Siy pokyciy poveikj (Netherlands Council for the Judiciary, 2014).

Taigi, Nyderlandy patirtis, jgyvendinant teismy sistemos pokycius, galéty buti sektinas pavyzdys
Lietuvos teismy sistemai. Nors pokyciy procesas daugiausiai vertinamas per objektyvius rodiklius,
Nyderlandy patirtis rodo, jog visos pastangos pokyciy metu turéty biiti sutelktos j Zmogiskyjy istekliy
valdymg. Labai svarbu atsizvelgti j prielaidas, kurios paskatino sékmingg teismy sistemos reformos
jgyvendinimq. Pirmiausia, biitina sudaryti reformos rengimo grupe ir uztikrinti glaudy tarpinstitucinj
bendradarbiavimg. Antra, svarbu gauti darbuotojy palaikymgq, jkvépti juos pokyciams ir jtraukti j
pokyciy procesq. Trecia, reikalinga uztikrinti kaip jmanoma greitesnj reformos jteisinimgq, kad biity

43



sumazintas nesaugumo jausmas. Ketvirta, bitina uztikvinti tinkamq komunikacijg pokyciy metu. Siuo
atveju galima teigti, jog tinkamas pokyciy valdymas gali uztikrinti sékmingq pokyciy jgyvendinimq.

Apibendrinant pasirinkty ES Saliy patirtj, galima isskirti aspektus, kurie yra svarbiis ir galéty biiti
naudingi sekmingam teismy sistemos reformos jgyvendinimui. Vis délto, reikia isskirti ir neigiamus
aspektus, kuriy vertéty isvengti planuojant reformas (zr. 8 lentelg).

8 lentelé. Gerosios praktikos analizés aspektai (sudaryta autorés)

Teigiami reformy aspektai Neigiami reformy aspektai

e Glaudaus tarpinstitucinio bendradarbiavimo uztikrinimas; | e Darbuotojy prieSinimasis poky¢iams;

e Salygy teiséjy specializacijai sudarymas; e Nesuvokiama pokyc¢iy nauda;

e Darbuotojy jkvépimas pokyciams; e Valdzios ir visuomenés nepalaikymas;

e Darbuotojy jtraukimas ] poky¢iy procesa; o Ilgas reformos jteisinimo procesas;

o Efektyvios komunikacijos uztikrinimas; e Reformos tiksly ir turimy istekliy neatitikimas.

e Laipsnisko vidiniy procesy perkélimo uztikrinimas;

e Tolygaus darbuotojy skaiciaus teismuose uztikrinimas;

e Vadovy valdymo jgiidziy tikrinimas.

Apibendrinant antrqjj skyriy galima teigti, jog teisinés sistemos reformos yra nuolat stebimos ir
lyginamos su kitomis ES valstybémis narémis. Teisinés sistemos reformy stebésena ES lygmeniu
atliekama tam, kad biity galima nustatyti reformos tritkumus ir pateikti rekomendacijas, kurios
padéty uztikrinti teisinés valstybés principus. Stebésenos priemonémis siekiama padéti valstybéms
narems uztikrinti teisinés sistemos veiksmingumgq, o ne taikyti sankcijas nustatyty trickumu atveju. ES
valstybéms naréms yra sudaromos sglygos pasinaudoti finansinés ir (arba) techninés paramos
galimybémis, jgyvendinant teisinés sistemos reformas. Gerosios praktikos analizé padéjo nustatyti
svarbiausius teismy sistemos reformy aspektus, padedancius uztikrinti sékmingg reformos
jgyvendinimq. Pastebéta, jog pokyciy proceso metu labiausiai atsizvelgiama j objektyvius rodiklius,
t. y. darbuotojy skaiciaus mazinimgq, naujos struktiiros formavimgq. Nors néra tiesiogiai kalbama apie
pokyciy jtakg mikroklimatui, analizuoty Saliy patirtis rodo, jog labai svarbu sutelkti démesj j
Zmogiskuosius isteklius, ypac svarbu, kad darbuotojai suvokty pokyciy naudg ir juos palaikyty.
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3. X apylinkés teismo darbuotojy poziiirio j pokyciy valdymo jtaka organizacijos
mikroklimatui empirinis tyrimas

Siekiant istirti X apylinkés teismo darbuotojy pozidrj j poky¢iy valdymo jtakg organizacijos
mikroklimatui, §iame skyriuje pateikiama konkrecios viesojo sektoriaus organizacijos atvejo analizé.
Kaip jau buvo minéta ankstesnése Sio baigiamojo darbo dalyse, tyrimui pasirinkta teismy sistemos
organizacija. UZtikrinant organizacijos konfidencialuma, darbe neatskleidziamas pilnas organizacijos
pavadinimas, apsiribojama X apylinkés teismo X rimy pavadinimu. Pirmiausia, pateikiama
empirinio tyrimo metodologija ir nurodomi pagrindiniai tyrimo etapai. Tolesnése Sio skyriaus dalyse
trumpai pristatoma analizei pasirinkta organizacija, apzvelgiama organizacijos pokyciy proceso eiga
ir pateikiami atlikto tyrimo rezultatai.

3.1. Empirinio tyrimo metodologija

X apylinkés teismo X rtimy darbuotojy pozitirio j pokyc¢iy valdymo jtakg organizacijos mikroklimatui
tyrimo planavimas susideda i3 keleto etapy (Zr. 8 pav.). Zemiau kiekvienas tyrimo planavimo etapas
aptariamas detaliau.

. 1. Esamos o 2. Giluminis vadovy 3. Darbuotojy
situacijos analizé . interviu . apklausa
* Trumpal pristatoma » Sickiama suzinoti . L i
tyrimui pasirinkta vadovy pozilirj apie * Siekiama suZinoti darbuotojy
organizacija Ir joje Organizacijoje poilﬁrg LOI'gal’llZaC}JO_]?
vykstanciy pokyCiy vykstan&iy pokyciy vykstanéius pokycius  ir
proceso eiga . procesg . jvertinti organizacijos

mikroklimato biikle

8 pav. Tyrimo planavimo etapai (sudaryta autorés)
Tyrimo tikslas — isanalizuoti poky¢iy valdymo jtaka organizacijos mikroklimatui.

Siam tikslui pasiekti, suformuluoti tyrimo uzdaviniai:

1. Apzvelgti X apylinkeés teismo pokyc¢iy procesg ir jo valdyma.

2. Istirti darbuotojy ir vadovy pozitirj j organizacijos poky¢iy valdyma pasirinktoje organizacijoje.
3. Identifikuoti organizacijos poky¢iy valdymo veiksnius, darancius jtaka organizacijos
mikroklimatui.

4. Palyginti darbuotojy ir vadovy pozitirius j poky¢iy valdymo jtaka organizacijos mikroklimatui.

Tyrimo metodai. Siekiant iStirti organizacijos pokyciy valdymo poveikj mikroklimatui, nuspresta
atlikti kokybini tyrimg. Kardelio (2016) teigimu, kokybinis tyrimas remiasi atskiry atvejy
studijomis. Tod¢l Siame darbe siekiant istirti organizacijos pokyc¢iy valdymo poveikj organizacijos
mikroklimatui, yra atliekama konkretaus atvejo t. y. X apylinkés teismo X riimy analizé. Stake (2005)
teigimu, atvejo studijos analizei taikomi kuo jvairesni socialiniy tyrimy metodai, svarbiausia, kad jie
padéty pasiekti tyrimo tikslus. Tyrimui atlikti pasitelkta situacijos analize, susideda 1§ tokiy tyrimo
metody, kaip dokumenty turinio analizé, anketiné apklausa ir struktiiruotas giluminis interviu.
Dokumenty turinio analizé pasitelkiama nagrinéjant dokumentus, kuriais remiantis yra vykdomi X
apylinkés teismo X rumy pokyciai. Kadangi pokyc¢iai organizacijoje dar néra jgyvendinti, t. y. Siuo
metu vyksta poky¢iy inicijavimo procesas, analizei naudojama Teiséjy tarybos 2019 m. kovo 29 d.
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protokoliniu nutarimu sudarytos Darbo grupés pateikta informacija. Pasitelkiant dokumenty turinio
analiz¢, galima jvertinti, kokiu pagrindu organizacijoje inicijuojami pokyciai, kokios priezastys
paskatino poky¢iy inicijavima ir kokie yra galimi pokyc¢iy jgyvendinimo scenarijai. Kadangi tyrimu
siekiama jvertinti kokybinius organizacijos pokyCiy valdymo aspektus, o ne iSgauti statistiskai
svarbius kiekybinius rodiklius, atliekamas kompleksinis tyrimas, taikant kokybinio ir kiekybinio
tyrimo strategijas. Kiekybinio tyrimo strategija, taikant anketinés apklausos metodg pasirinkta,
siekiant iStirti organizacijos padalinio darbuotojy pozitirj j $iuo metu inicijuojamus pokycius ir
jvertinti jy poveikj organizaciniam mikroklimatui. Anketinés apklausos metodas pasirinktas tam, kad
bty galima uztikrinti darbuotojy anonimiskuma, taip paskatinant darbuotojus sgziningai atsakyti ]
klausimus. Siekiant iStirti organizacijos vadovy pozitrj j poky¢iy valdymo organizacijoje procesg ir
gauti kuo iSsamesn¢ informacijg, pasirinkta kokybinio tyrimo strategija taikant struktiiruotg
giluminj interviu.

Tyrimo instrumentas. Sickiant istirti darbuotojy ir vadovy pozitrj analizuojamu klausimu,
sudarytos dvi klausimyno formos. Darbuotojy anketos klausimynas pateikiamas 1 priede, o vadovy
interviu Klausimynas — 2 priede. Klausimynai skirti darbuotojams ir vadovams, sudaryti pagal tg pacia
logika, kad apdorojant gautus duomenis bty galima nuosekliai palyginti skirtingus pozitirius. Dél
Sios priezasties, toliau bendrai aptariamos, tiek darbuotojams, tiek vadovams skirty klausimyny dalys.
Abu klausimynus sudaro 4 dalys, kurias atspindi konkretis klausimai (zr. 9 lentelg). Kiekviena
klausimyno dalis apima tam tikrg klausimy grupe, kuriomis siekiama i$siaiSkinti skirtingus faktus.
Klausimynai sudaryti remiantis teorin¢je dalyje iSskirtomis koncepcijomis taip pat pasitelkti
dazniausiai socialiniuose tyrimuose naudojami klausimynai. Darbuotojy anketa sudaro 17 uzdaro tipo
klausimy, j kuriuos respondentai atsakinéjo pagal nurodytas taisykles. Vadovai apklausti struktiiruoto
giluminio interviu metodu, tokiu btidu siekiant gauti kuo objektyvesnius rezultatus. Vadovams skirtg
klausimyna i§ viso sudaro 16 klausimy, 1§ kuriy 3 klausimai — atvirojo tipo, siekiant suzinoti vadovy
nuomoneg, atsizvelgiant i jy turimg patirtj. Dauguma klausimy (13) sudaro uzdari klausimai, kad biity
iSvengta subjektyvumo.

9 lentelé. Tyrimo klausimyno struktara (sudaryta autorés)

Tyrimo etapai Rodiklis Interviu Anketos
klausimo Nr. | klausimo Nr.

1. Organizacijos poky¢iy Pokyc¢iy valdymo sampratos suvokimas 1;2 1,2
valdymas Poky¢iy valdymo reikalingumo jvertinimas
Poky¢iy reikSmé - 3;4

Ankstesné pokyc¢iy patirtis

2. Poky¢iy valdymui jtaka Poky¢iy valdymo veiksniy vertinimas

darantys veiksniai ir jy Pasiruogimas poky¢iy inicijavimui 3-10 5-11
svarba . e L
Vadowy ir darbuotojy poziiiris j pokyciy
inicijavima
Darbuotojy parama pokyc¢iams
3. Pokyc¢iy valdymo jtaka Mikroklimato sampratos suvokimas
organizacijos mikroklimatui | pokyeiy poveikis 11-13 12-14
Mikroklimato biuklé
4. Demografiniai duomenys | Amzius
Darbo stazas 14-16 15-17
Lytis
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Pirmos ir antros dalies klausimai parengti, remiantis mokslinés literattiros analize ir tyrimais, kuriuose
buvo siekiama nustatyti organizaciniy poky¢iy valdymo veiksnius (Videikiené, Simanskiené, 2013,
Bhattacharyya, 2013; Kuipers ir kt., 2014; Van der Voet ir kt., 2016; Ahmad, Cheng, 2018; Erciyes,
2018; Hameed ir kt. 2019). Trecioje klausimyno dalyje, sudarant organizacijos mikroklimato buklés
vertinimo teiginius buvo remiamasi dazniausiai tyrimuose naudojamais Merkio ir kt. (2005) bei
Rekasiutés-Balsienés (2005) klausimynais. Skirtingiems veiksniams nustatyti pasitelkiami konkretis
teiginiai, padedantys jvertinti mikroklimato biikle (zr. 10 lentele).

10 lentelé. Teiginiy pasiskirstymas pagal tiriamus mikroklimato veiksnius (sudaryta autorés)

Veiksniai Teiginiai
Saugumas ir apibréztumas 1-3
Kirybiskumas ir iniciatyvumas 4-6
Komunikacija 7-8
Struktiira ir atsakomybé 9-11
Atlygis ir skatinimas 12-13
Santykiai su vadovais 14-15
Darbuotojy tarpusavio santykiai 16-18

Pirmojoje anketinés apklausos ir struktiiruoto giluminio interviu dalyje, siekiant nenukrypti nuo
tyrimo temos, bandoma iSsiaiskinti kaip apklausti organizacijos darbuotojai ir vadovai suvokia
poky¢iy valdymo sampraty, ar pokyciy valdymas laikomas svarbiu, siekiant s¢kmingo pokyciy
igyvendinimo. Sioje dalyje darbuotojy papildomai pra§oma jvertinti poky¢iy reik§me ir pagalvoti apie
ankscCiau organizacijoje jvykusius pokycius, siekiant nustatyti jy jtakg darbuotojy poziiiriui i Siuo
metu vykstancius poky¢ius. Antroji Klausimyny dalis skirta jvertinti teoringje baigiamojo darbo
dalyje iSskirty poky¢iy valdymo veiksniy svarbg bendrame kontekste. Vadovy papildomai praSoma
pasidalinti asmenine patirtimi, jvardinant veiksnius, lemianéius sékminga poky¢iy valdyma. Sioje
dalyje taip pat siekiama i$siaiskinti kaip buvo ruoSiamasi poky¢iy inicijavimui, nustatyti darbuotojy
ir vadovy pozitiriy panasumus ir (arba) skirtumus. Trecioji klausimyno grupé skirta nustatyti poky¢iy
valdymo jtaka organizacijos mikroklimatui. Pirmiausiai, siekiama suzinoti kaip respondentai suvokia
mikroklimato sampratg. Respondenty prasoma jvertinti organizacijoje vykstanc¢iy pokyc¢iy poveikj
darbo rezultatams, mikroklimatui ir darbuotojy asmeniniam gyvenimui. Siekiant nustatyti
organizacijos mikroklimato bukle, pateikiami skirtingus mikroklimato veiksnius atspindintys
teiginiai, kuriuos respondentai vertino pagal 5 baly Likerto skal¢ (nuo ,,visiskai sutinku* iki ,,visiSkai
nesutinku®), iSreik§dami sutikimo ar nesutikimo su kiekvienu i§ teiginiy laipsnj. Ketvirtoje dalyje
papildomai jtraukti klausimai, kuriais siekiama identifikuoti respondenty demografines
charakteristikas (darbuotojy ir vadovy amziy, lytj, darbuotojy darbo staza organizacijoje bei vadovy
vadovaujamojo darbo stazg).

Tyrimo imtis ir respondenty demografinés charakteristikos. Kadangi tiriamas konkretus, t. y. X
apylinkés teismo X rumy atvejis, tyrimo dalyviai (darbuotojai ir vadovai) buvo atrinkti pagal
netikimybing tiksling atrankg. Kokybinio tyrimo reprezentatyvumg lemia ne tiek tyrimo dalyviy
atrankos biidai, kiek pasirinkty atvejy informatyvumas tiriamuoju poziiiriu. Taikant netikimybine
respondenty atranka, paklaida nereikalaujama, todél imties dydj nustato tyréjas (Rupsiené, 2007).
Siuo atveju, taikant anketinés apklausos metoda, apklausiami ne visos organizacijos, bet
konkreg¢iame padalinyje dirbantys darbuotojai, kurie yra tiesiogiai veikiami poky¢iy. Siuo metu X
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apylinkés teismo X riimuose dirba 12 darbuotojy, todél Sie darbuotojai ir sudaro tyrimo populiacija.
Tyrimo metu 1 darbuotojas atsisaké dalyvauti apklausoje, todél i§ viso apklausta 11 darbuotojy.
Respondenty pasiskirstymas pagal socialines demografines charakteristikas pateikiamas 11 lenteléje.
Vertinant darbuotojy pasiskirstyma pagal amziy matyti, jog didziausig apklaustyjy dalj sudaro
30-39 m. (36,4 proc.) darbuotojai, maziausig — 18-29 m. (9,1 proc.) amziaus kategorijoje, kitos
amziaus grupés pasiskirsté po lygiai, atitinkamai — 18,2 proc. darbuotojy. Vertinant pasiskirstyma
pagal darbo organizacijoje stazg pastebéta, jog beveik pusé apklaustyjy (45,4 proc.) X apylinkeés
teismo X riimuose dirba daugiau nei 10 m., kiek maZziau nei trecdalis darbuotojy teisme dirba nuo 1
iki 5 m., maziausig darbo stazg t. y. iki 1 m., turi vos 9,1 proc. darbuotojy. Vertinant respondenty
pasiskirstyma pagal lyt] matyti (zr. 11 lentele), jog dauguma (63,6 proc.) organizacijoje dirbanciy
darbuotojy yra moterys.

11 lentelé. Darbuotojy pasiskirstymas pagal demografinius rodiklius (sudaryta autorés)

Demografiniai duomenys Pasiskirstymas
procentais
AmzZius 18-29 m. 9,1%
30-39 m. 36,4 %
40-49 m. 18,2 %
50-59 m. 18,2 %

60 m. ir daugiau 18,2 %

Darbo stazas organizacijoje ki 1 m. 9,1 %

Nuo 1 iki 5 m. 27,3 %
Nuo 5 iki 10 m. 18,2 %
Daugiau nei 10 m. | 45,4 %
Lytis Moteris 63,6 %
Vyras 36,4 %

Taikant interviu metoda apklausti aukSCiausias pareigas uzimantys vadovai, t. y. pirmininkas,
pirmininko pavaduotojas ir teismo kancleris, todél imtj sudaro 3 respondentai. Kiekvienam
informantui, neatskleidZziant asmeniniy duomeny, priskiriama koduoté su I simboliu (I1 — pirmas
informantas; 12 — antras informantas; 13 — trecias informantas). Vertinant vadovy pasiskirstymg pagal
socialines-demografines charakteristikas pazymeétina, jog visi apklausti vadovai yra vyrai, Kurie
pasiskirsté skirtingose amziaus kategorijose (30-39 m., 40-49 m. 50-59 m.). Vieno i§ apklausty
vadovy darbo stazas vadovaujamose pareigose yra nuo 1 iki 5 m., kity dviejy vadovy stazas — nuo 5
iki 10 m.

Tyrimo organizavimas. Interviu su vadovais buvo vykdomas balandzio 23 dieng. Interviu su dviem
vadovais vyko darbo vietos patalpose, i§ anksto suderinus laikg. Vidutiné interviu trukmé — 40
minuciy. Vienas vadovas pageidavo klausimus gauti elektroniniu pastu, todé¢l jam buvo pateiktas
elektroninis interviu klausimynas. Darbuotojy apklausa vykdyta nuo balandzio 22 iki balandZio
28 dienos. Prie§ atliekant pagrindinj apklausos tyrimg, buvo atlikta bandomoji apklausa,
kontaktuojant su 5 pasirinktais organizacijos padalinio darbuotojais. Atlikus bandomajj tyrimg buvo
pakoreguoti du anketos klausimai, kurie darbuotojams pasirodé per sudétingi. Darbuotojams
apklausti pasirinkta internetiné apklausa (apklausk.lt), kurios nuoroda pateikta darbuotojy tarnybiniy
elektroniniy pasty adresais. Anketas uzpildé 11 i§ 12 organizacijos darbuotojy. Pazymima, jog
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respondentai noriai atsakinéjo j anketos klausimus, sulaukta teigiamy atsiliepimy dél tyrimo temos
aktualumo.

Tyrimo etika. Prie$ atliekant tyrimg buvo susitarta su organizacijos vadovu dél leidimo atlikti
darbuotojy apklausg. Darbuotojams buvo nurodyta, jog dalyvavimas apklausoje yra savanoriskas, jie
gali nesutikti dalyvauti apklausoje arba pasitraukti i§ apklausos bet kuriame jos etape. Tiek interviu
su vadovais metu, tiek prie§ atliekant darbuotojy apklausa, respondentams buvo pristatomas tyrimo
tikslas, paaiskinta, jog gauti duomenys bus naudojami apibendrintai, jtraukiant juos i baigiamojo
magistro projekta.

Duomeny analizés ir interpretavimo metodai. Kokybinei duomeny analizei dazniausiai priskiriami
keli duomeny analizés metodai (Kardelis, 2016). Interviu metu gauti duomenys apdoroti turinio (angl.
content) analizés metodu. Kokybiné turinio analizé apima atsakymy grupavimg ] pagrindines
kategorijas, kurios véliau i$skaidomos j svarbiausius elementus, taip interpretuojant turinio duomenis
(Bitinas, Rupgien¢, Zydzitnaite, 2008). Respondenty teiginiy jvertinimo duomenys apskai¢iuojami
pagal atsakymy pasiskirstymo daznius ir vidurkius panaudojant Microsoft Office Excel programinj
paketa. Siekiant iSsiaiSkinti, koks yra rySys tarp darbuotojy pateikty vertinimy ir jy socialiniy
demografiniy charakteristiky bei nustatyti ar egzistuoja statistinis rySys tarp kintamyjy, papildomai
pasitelkiama SPSS (angl. Statistical Package for the Social Scienc) programa. Tyrimo metu panaudoti
Chi — kvadrato ir Spirmeno (angl. Spearman’s) ranginés koreliacijos koeficientai. Koreliacija
vertinama kaip statistiSkai reikSminga, jeigu p reikSmé yra mazesné uz 0,05. RySys tarp Kintamyjy
nustatomas pagal koreliacijos koeficiento reik§me, kuo jis aré¢iau 1 arba — 1, tuo koreliacija yra
stipresné. Teigiama koeficiento reik§mé reiskia teigiamg rysj tarp kintamyjy, o neigiama — parodo
atvirkstinj ry$j (Leonaviiené, 2007). Taip pat siekiant palyginti vadovy ir darbuotojy pozitrius
analizuojamu klausimu, pasirinktas lyginamasis metodas, kurio esmg¢ sudaro gauty duomeny
suskirstymas pagal kategorijas. ISskyrus pagrindines kategorijas, ieSkomas jy tarpusavio rySys
(Kardelis, 2016).

Tyrimo rizikos. Tyrimo metu svarbu pasirtipinti, kad tiriamasis nepakliiity j rizikingas situacijas ir
nepatirty, nei psichologinés, nei fizinés Zalos. Dalyvavimo tyrime nauda tiriamajam turéty biiti
didesné uz galimos zalos rizikg (Rupsiené, 2007). Pagrindiné $io tyrimo rizika siejama su salyje jvestu
karantinu, kadangi respondentai gali nesutikti dalyvauti tyrime, siekdami iSvengti koronaviruso
(COVID-19) grésmés. Siekiant iSvengti minétos rizikos, respondentams buvo pasitlytos kitos
galimos tyrimo metody alternatyvos. Pavyzdziui, darbuotojams vietoj giluminio interviu, buvo
pasiiilyta anketinés apklausos alternatyva. Vienam i§ vadovy, kuris nesutiko biiti apklaustas interviu
biidu, pasitilyta interviu elektroniniu pastu alternatyva.

Apibendrinant tyrimo metodologijq galima teigti, jog pasirinkti tyrimo metodai leis geriausiai
atskleisti X apylinkés teismo X riamuose vykstanciy pokyciy valdymo jtakg organizacijos
mikroklimatui. Pagrindus tyrimo metodologijq, sekanciuose poskyriuose pristatomas tyrimui
pasirinktos vieSojo sektoriaus organizacijos pokyciy procesas ir pateikiami tyrimo analizés
rezultatai.

3.2. X apylinkés teismo poky¢iy proceso apZvalga

Prie§ apzvelgiant pokyCiy procesa, trumpai pristatoma analizei pasirinkta vieSojo sektoriaus
organizacija. Remiantis X apylinkés teismo nuostatais, patvirtintais X apylinkés teismo pirmininko
2017 m. gruodzio 12 d. jsakymu Nr. V-101 ,Dél X apylinkés teismo nuostaty patvirtinimo®,
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X apylinkés teismas (toliau — Teismas) yra Lietuvos Respublikos teisminés valdzios institucija,
vykdanti teisinguma Lietuvos Respublikos vardu. Teismas yra vieSasis juridinis asmuo, kuris turi
ukinj, finansinj, organizacinj bei teisinj savarankiSkumg ir nepriklausomumg. Teismas susideda i§
keturiy teritoriniy padaliniy — teismo rimy. Teismg sudaro teismo pirmininkas, jo pavaduotojas,
teiséjai, teismo kancleris, valstybés tarnautojai ir darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis.

Vertinant Teismo X rimuose vykstan¢iy poky¢iy valdymo jtaka mikroklimatui, pirmiausiai, svarbu
apzvelgti organizacijos pokyCiy eigg. Pirmasis teismy sistemos pokyCiy etapas apZzvelgiamas
bendrame teismy sistemos kontekste, kadangi pokyciai palieté visg teismy sistemg. Pazymima, jog
prie§ pirmajj teismy sistemos reformos etapa, visi Teismo riimai buvo atskiri juridiniai asmenys.
Antrasis pokyCiy etapas siejamas su konkrecia Teismo X rimy situacija, todél koncentruojamasi ne j
viso Teismo, bet | vieno i$ struktiiriniy padaliniy (Teismo rimy) poky¢iy procesa. PokycCiy eigos
apzvalga pagrijsta Teiséjy tarybos 2019 m. balandzio 3 d. protokoliniu nutarimu Nr. 38P-5-(7.1.1)
sudarytos darbo grupés pateikta informacija.

Teismo X riimy pokyc¢iy pradzia susijusi su 2018 m. sausio 1 d. Lietuvos Respublikoje igyvendinta
teismy sistemos reforma. 2018 m. jgyvendintos teismy reformos reikalingumag lémé kelios
pagrindinés priezastys. Visy pirma, skyrési teismams tenkantis byly skaicius, todél buvo biitina
suvienodinti teis¢jy ir teismy darbuotojy darbo kriivi bei salygas. Antra, netolygus darbo krtivis
teismuose lémé ilgesnj byly nagrinéjima, todél reikéjo padidinti byly nagrinéjimo operatyvuma.
Trecia, reikéjo plésti teis¢jy specializacijos galimybes. Ketvirta, buvo siekiama efektyviau ir
racionaliau panaudoti materialinius bei Zzmogiskuosius teismy iSteklius. Penkta, buvo bitina suderinti
teismy bei kity teisésaugos institucijy veiklos teritorijas, siekiant uztikrinti sklandy tarpinstitucinj
bendradarbiavimg (Novikovas, 2019). Toliau trumpai apzvelgiami pagrindiniai jvykusios teismy
reformos aspektai, remiantis antrame $io baigiamojo darbo skyriuje iSskirtais kriterijais, kuriy
pagrindu buvo pristatoma geroji ES Saliy patirtis.

Struktiira. Remiantis Teismy reorganizavimo jgyvendinimo priemoniy planu, patvirtintu Teisejy
tarybos 2016 m. spalio 12 d. posédzio protokolu Nr. 38P-13-(7.1.1), parengtas pavyzdiniy teismo
struktiiry projektas, kuriam aptarti buvo surengtas Nacionalinés teismy administracijos atstovy ir
reorganizavime dalyvaujanciy teismy pirmininky susitikimas. Nacionaliné teismy administracija
teiké metoding ir praktine pagalba vykdant pokycius teismy struktiirose. Po teismy reorganizavimo
Lietuvoje veikia 12 (vietoj 49) apylinkés teismy su teritoriniais padaliniais — teismo rumais ir 2
(vietoj 5) apygardy administraciniai teismai. Be §iy teismy, toliau savo veiklag vykdo Lietuvos
Auksciausiasis Teismas, Lietuvos apeliacinis teismas, Lietuvos vyriausiasis administracinis teismas
ir 5 apygardy teismai. Taip pat po reformos sujungtuose teismuose sutelkti tikiniai, finansiniai bei
zmogiskieji iStekliai.

Valdymas. Pazymétina, jog pries teismy sistemos reformos jgyvendinima, teismy pirmininkams
buvo suorganizuoti poky¢iy valdymo bei lyderystés mokymai, kuriuose buvo aptariama teismo, kaip
organizacijos, valdymo specifika (NTA, 2016). Igyvendinus reforma, pasikeité administravimo
procesas teismo rumuose. Prie§ reformos jgyvendinimg teismams vadovavo teismy pirmininkai.
Pagal naujajj reguliavimg visam apjungtam teismo organizaciniam darbui vadovauja vienas teismo
pirmininkas bei jo pavaduotojai, kuriy skaicius nustatomas atsizvelgiant j teisme dirbanciy teis€jy
skai€iy. | teismo pirmininko, pirmininko pavaduotojo ar skyriaus pirmininko pareigas tame paciame
teisme teiséjas gali biti skiriamas ne daugiau kaip dviem kadencijoms i$ eilés. Taip pat buvo sukurta
nauja teiséjy savivaldos grandis — teismo teiséjy susirinkimas. Si teis¢jy savivaldos forma suteikia
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galimybe visiems teiséjams prisidéti prie darbo organizavimo, tokiu biidu teismy pirmininkai gali
priimti racionalius, teis¢jy poreikius atitinkancius ir su teismo administravimu susijusius, sprendimus
(Novikovas, 2019).

Personalas. Pazymétina, jog po teismy reformos jgyvendinimo buvo centralizuoti ir teismy
administracijy zmogiskieji iStekliai. Teismy administracijose dirbantys asmenys, pavyzdziui,
finansininkai, informatikai, vertéjai, psichologai, administracijos sekretoriai, savo funkcijas vykdo
uztikrindami visy Teismg sudaranéiy teismo riimy funkcionavimg. Siuo atveju buvo sumazintas tam
tikry pareigybiy skaicius, ta¢iau atsirado galimybé finansuoti kitas pareigybes (NTA, 2019).

Komunikacija. Koordinuojant poky¢iy valdyma, surengti susitikimai su reorganizavime
dalyvaujanciy teismy pirmininkais, teis¢jais, teismy darbuotojais, Teis¢jy tarybos ir Nacionalinés
teismy administracijos atstovais, kuriy metu buvo aptarta reformos eiga, planuojami pokyciai bei
blisimas teismy darbo organizavimas. Teismai ir visuomené buvo nuolat informuojami apie
reorganizavimo procesg interneto svetainéje www.teismai.lt. (NTA, 2019).

Reformos jteisinimas. 2016 m. birZelio 23 d. Lietuvos Respublikos Seimas priémé Lietuvos
Respublikos teismy reorganizavimo jstatyma, kuriame numatyta, jog teismy sistemos reforma turi
biti jgyvendinama nuo 2018 m. sausio 1 d. Siekdama sklandaus teismy reformos jgyvendinimo,
Teis¢jy taryba i§ viso priémeé daugiau nei 30 teisés akty. Pasirengimas teismy reformai i§ viso truko
18 ménesiy (NTA, 2019).

Apzvelgus pirmajj teismy reformos etapg bendrame teismy sistemos kontekste, galima teigti, jog iki
teismy reformos veike¢ atskiri juridiniai asmenys buvo sujungti i vieng teismg, administravimo
funkcijas perkeliant j centrinius rimus. Taciau fiziné teismy veikla nebuvo perkeliama. Nepaisant to,
1gyvendinti pokyciai tiesiogiai paveiké analizuojamo Teismo X rumy veiklg. Toliau aptariamas
antrasis poky¢iy etapas, detalizuojant Teismo X riimy atvejj.

Tolimesniy apylinkés teismy pokyciu prielaidos. Nacionalinés teismy administracijos 2018 m. IV
ketvirt] atlikta teismy reformos stebésenos analizé paskatino tolimesn; apylinkiy teismy optimizavima
— teismy sustambinima, t. y. kai kuriy apylinkiy teismy riimy veiklos uzbaigima, darbo kriivio bei
1Stekliy paskirstyma kitiems teismo rimams. Nacionalinés teismy administracijos atliktos teismy
reformos analizés pagrindu buvo i$skirti ir Teismo X rimai. Pazymétina, jog Teismo pirmininkas,
atlikes Teismo X rimy darbo kriiviy analize ir susipazings su Nacionalinés teismy administracijos
atlikta teismy reformos stebésenos analize, pritaré¢ Teismo stambinimo proceso inicijavimui.

Teiséjy tarybos 2019 m. balandzio 3 d. posédzio protokolu Nr. 38P-5-(7.1.1) buvo sudaryta Darbo
grupé. Sios Darbo grupés nariu paskirtas ir analizuojamo Teismo pirmininkas. Darbo grupei pavesta
jvertinti galimas teismy optimizavimo perspektyvas, remiantis nustatytais Kriterijais (zr. 9 pav.).
Siekiant nustatyti Teismo riimy panaikinimo prieZastis, toliau aptariami pagrindiniai Darbo grupés
atliktos analizés aspektai, remiantis zemiau pateiktais kriterijais.

Teismo geografinis iSsidéstymas ir gyventoju skaicius. Teismo X riimai nuo kity Teismo rimy yra
nutole 51-56 kilometry atstumu. Darbo grupé, nagrinédama Teismo X riimy veiklos teritorijos, t. y.
savivaldybés gyventojy skaiCiaus tendencijas, nustaté, jog kasmet pastebimas zymus gyventojy
skai¢iaus mazéjimas (-10, 8 proc.), lyginant su bendru $alies rodikliu (-4,4 proc.). Taigi, sprendziant
klausimg dé¢l galimo Teismo X riimy uzdarymo, tikslingiausia biity $iy riimy veiklos teritorijg priskirti
prie centriniy Teismo rimy.
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Teismo geografinis
iSsidéstymas ir
gyventojy skaicius

Byly srautai ir darbo
kravis

. Tels}}lq S}}df’tls I Teismo infrastruktiira
zmogiskieji iStekliai ir jos i§laikymas

9 pav. Teismy optimizavimo kriterijai (sudaryta autorés)

Teismo sudétis ir Zmogiskieji iStekliai. Vertinant Teismo X rtimy darbuotojy skai¢iy bendrame
Teismo kontekste, analizuojamy Teismo rimy atveju, tiek teiséjy, tieck Teismo rimy personalo
skai¢ius yra maziausias. Siuo metu Teismo X riimuose dirba 12 darbuotojy — 2 teis¢jai, 5 valstybés
tarnautojai ir 5 darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis. Aptariant personalo perkélimo (mazinimo)
galimybes, pazymeétina, jog teiséjy bei valstybés tarnautojy etatai biity perkelti | centrinius Teismo
ramus. Didziausia tikimybé, jog buty panaikintos tik tikvedzio-vairuotojo ir valytojo pareigybés.
Pazymétina, jog Teismo pateiktais duomenimis, dalis apklausty Teismo X riimy darbuotojy nurodé,
jog néra apsisprende, ar jie sutikty pakeisti darbo vieta, jy apsisprendima lems sitilomos darbo salygos
ir darbo organizavimas.

Byly srautai ir darbo krivis. Sis kriterijus padeda objektyviai jvertinti teismo teikiamy paslaugy
poreikj atitinkamoje teritorijoje ir teismo uzimtumo lygj. Pastebéta, jog gauty byly srautas 2016-2018
metais Teismo X riimuose buvo maziausias ne tik Teismo, bet ir visy apylinkés teismy kontekste.
Teismo X riimuose gaunamos ir iSnagrinéjamos bylos teisiniu vertinimu néra sudétingos, o realus
teismo uzimtumas néra didelis.

Teismo infrastruktiira ir jos i§laikymas. Siuo kriterijumi vertinamos Teismo riimy patalpy, darbo
bei aptarnavimo salygos taip pat ilgalaikiy investicijy poreikis. Darbo grupés atliktos analizes
duomenys rodo, jog Teismo X rimy pastato i§laikymas yra neefektyvus, beveik prilygsta kity dviejy
Teismo rimy bendram metiniy i$laidy dydZiui. Nors analizuojamy Teismo X riimy pastato buklé néra
prasciausia lyginant su visy Teismo riimy pastatais, pazymima, jog per artimiausius metus turéty buti
atlikti butinieji remonto darbai, dél kuriy Teismas patirty nemazai iSlaidy (apie 60 tikst. eury).

Analizuojant Darbo grupés atliktos analizés duomenis, taip pat pastebéta, jog Teismo X rimy
uzdarymui nepritaria savivaldybés administracijos atstovai, kuriy manymu jgyvendinti poky¢iai
apsunkinty asmeny teises kreiptis ] teismg. PrieStaravimai grindziami tuo, jog asmenims,
besikreipiantiems ] teismg tekty vykti j kitg rajong, dél to iSaugty bylin¢jimosi i§laidos. Darbo grupé,
atsizvelgdama | suinteresuotyjy Saliy prieStaravimus, analizavo galimybe jkurti teismui teikiamy
dokumenty priémimo skyriy ir organizuoti i§vaziuojamuosius teismo posédzius tam tikslui skirtose
patalpose. Taciau minéty patalpy jsigijimo klausimai palikti spresti Teismo pirmininkui, atsizvelgiant
1 savivaldybéje esancig situacija.

Darbo grupés i§vadoje nurodoma, jog Teismo X rimy uzdarymas ir jy veiklos perkélimas j centrinius
Teismo riimus bty racionalus bei efektyvus biidas, padésiantis sutaupyti valstybés skiriamas 1ésas.
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2020 m. sausio 31 d. Teiséjy taryba pritaré Darbo grupés sitilymui inicijuoti Teismo X riimy pokycius.
Pazymétina, jog galutinj sprendima dél tolimesnio Teismo X rimy optimizavimo turi priimti Seimas,
jeigu Siems pokyciams bus pritarta, Teismo X rumy veikla | centrinius rimus bus perkelta nuo
2021 m. sausio 1 d. (NTA, 2020).

Atlikus Darbo grupés pateiktos informacijos analize, pastebéta, jog néra tiksliai nuspresta kaip
pasikeisty Teismo X ramy darbo organizavimas jgyvendinus struktirinius pokycius. Taip pat
neisspresti klausimai dél personalo, kuris turéty likti uzdaromy Teismo X riimy savivaldybés veiklos
teritorijoje. Nors planuojama, kad asmeny teisés kreiptis j teismg nebus pazeistos, taciau dar néra
numatyty patalpy, kuriose bity aptarnaujami asmenys. Vis dar néra Zinoma kaip biity pavadinamos
patalpos, skirtos dokumenty priémimui, kaip bus organizuojamas dokumenty priémimo klausimas.
Dél §iy priezasciy negalima apskaiciuoti ir islaidy, susijusiy su Teismo rimy perkélimu. Siuo atveju
matoma, jog valstybés lésy sutaupymas néra pagristas, todél kyla abejoniy dél Teismo X riimy veiklos
perkélimo racionalumo ir efektyvumo. Be to, pokyciy jgyvendinimas tiesiogiai paveikty darbuotojus.
Taciau, pastebima, jog pokyciy inicijavimo metu koncentruojamasi j objektyvius rodiklius t. y.
sgnaudy mazinimg, struktiros keitimq, darbo kriviy islyginimg, o subjektyviis rodikliai — darbuotojy
savijauta, nuomoné néra akcentuojami. Todél butina jvertinti, kaip j pokycius reaguoja darbuotojai
ir kaip Sie pokyciai veikia organizacijos mikroklimatg.

3.3. X apylinkés teismo darbuotoju poziurio j pokyciu valdymo jtaka organizacijos
mikroklimatui tyrimo rezultaty analizé

Siame poskyryje aptariami atlikto empirinio tyrimo rezultatai. Pirmiausiai pateikiami vadovy
atsakymy rezultatai, atspindintys vadovy poziiirj j organizacijos pokyciy valdymg. Aptarus interviu
su vadovais metu gautus rezultatus, analizuojami darbuotojy apklausos rezultatai, iSrySkinant
darbuotojy pozilirj ] organizacijoje vykstan¢iy poky¢iy valdyma ir jy jtaka organizacijos
mikroklimatui. Siekiant nustatyti vadovy ir darbuotojy pozitiriy j poky¢iy valdyma skirtumus ir (arba)
panaSumus, atlieckama lyginamoji gauty rezultaty analizé. Tyrimo rezultatai pateikiami pagal tyrimo
instrumente i8skirtas klausimy grupiy dalis (organizacijos poky¢iy valdymas; poky¢iy valdymui jtaka
darantys veiksniai ir jy svarba; poky¢iy valdymo jtaka organizacijos mikroklimatui).

3.3.1. Vadovy interviu rezultatai

Vadovy interviu rezultatai analizuojami pagal tyrimo instrumento klausimy logika. Pirmiausia,
analizuojami tyrimo rezultatai, atspindintys vadovy suvokima apie poky¢iy valdyma. Toliau
pateikiama vadovy poziiirio j pokyc¢iy valdymo veiksnius ir jy jtakos organizacijos mikroklimatui
rezultaty analize.

Organizacijos pokyciy valdymo suvokimo analizé

Visy pirma, siekiant nenukrypti nuo tyrimo temos, buvo siekiama issiaiskinti, kaip X apylinkeés
teismo vadovai suvokia pokyCiy valdymo sampraty, pateikiant jiems daZniausiai mokslingje
literatiroje iSskiriamus apibrézimus. Vadovai vertino pateiktus pokyc¢iy valdymo sampratos
apibrézimus iSreikSdami pritarimg arba nepritarima kiekvienam teiginiui. Susisteminti vadovy
atsakymai pateikiami pagal teiginiy jverciy vidurkius (Zr. 10 pav.).
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Nuolatinis organizacijos strateginés krypties, — 4

organizacinés struktiiros ir techniniy bei vadybiniy...

Tai valdymo kategorija, nagrinéjama atsizvelgiant j — 3,7

aplinkoje vykstancius pokycius.

Tai organizacijos strategijos dalis, nurodanti, kaip — 43

Teiginiai

valdyti pokycius, kurie atsiranda organizacijos...
Tai visuma jgudziy, kurie yra reikalingi sékmingam
poky¢iy inicijavimui ir jgyvendinimui.
Tai sudétingas procesas, kuriam reikalingi specialiiis _ 3,7
organizacijos darbuotojy ir vadovy jgidziai bei... ' ' | |
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Visiskai nesutinku Visiskai sutinku
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10 pav. Poky¢iy valdymo sampratos bendras vertinimas vadovy pozitriu, vidurkiai (sudaryta autorés)

Pastebéta, jog vadovai labiausiai pritaria teiginiams, jog pokyCiy valdymas tai organizacijos
strategijos dalis, nurodanti, kaip valdyti pokycius. Lygiai taip pat vadovai mano, jog pokyciy
valdymas yra susijes su igiidziais, kurie yra bitini siekiant uztikrinti s¢kminga pokyciy inicijavimg ir
igyvendinimg (zr. 10 pav.). Tokie atsakymy rezultatai leidzia daryti prielaida, jog vadovai suvokia,
kad poky¢iy valdymas néra savaime vykstantis procesas, kad tam bitini tam tikri vadovy jgudziai,
padedantys uztikrinti poky¢iy sékme. Svarbu pazyméti, jog vadovai pripazjsta poky¢iy valdymo
svarbg, nei vienas i§ jy nenurodé, kad pokyciy valdymas yra nesvarbus.

Taigi, tyrimo rezultatai parode, jog vadovai suvokia pokyciy valdymo reikalingumq. Taciau toks
vadovy suvokimas negarantuoja pokyciy jgyvendinimo sékmés. Vadovai turi pripaZinti, jog
dazniausiai pokyciai sulaukia didelio darbuotojy pasipriesinimo, todél pokyciai biina nesékmingi.
Dél to, ypac svarbu Zinoti svarbiausius pokyciy sékmés veiksnius, padedancius uZtikrinti tinkamq
pokyciy valdymgq.

Poky¢iy valdymui jtaka daranciy veiksniy ir ju svarbos analizé

Siai temai buvo skirti 3-11 vadovy interviu klausimai (Zr. 2 prieda). Pirmiausia, vadovy buvo prasoma
jvardinti svarbiausius veiksnius, lemiancius sékminga pokycCiy valdyma. Tokiu budu siekiama
jvertinti vadovy turimas Zinias ir jy pasirengimg inicijuoti ir jgyvendinti pokycius. Susisteminti
vadovy atsakymai pateikiami zemiau (Zr. 12 lentelg). Pastebéta, jog visi apklausti vadovai jvardijo
labai panasSius poky¢iy valdymo sékmés veiksnius. Kaip rodo vadovy interviu metu gauti rezultatai
(zr. 12 lentelg), vadovai labiausiai akcentavo tokius pokyc¢iy valdymo sékmes veiksnius, kaip —
lyderysté, komunikacija ir darbuotojy jtraukimas. Toks vadovy pozitiris parodo jy suvokimg apie jy
paciy, kaip vadovy, vaidmens svarbg pokyc¢iy procese.

Kaip ir buvo akcentuota teorinéje Sio baigiamojo projekto dalyje, visi kiti pokyciy valdymo sékmés
veiksniai priklauso nuo vadovo lyderystés. Interviu metu du apklausti vadovai (11; 12) nurodé, kad
tiek vadovai, tiek ir darbuotojai turi vienodai suvokti poky¢iy biitinuma ir vieningai siekti pagrindiniy
poky¢iy tiksly. Tai reiSkia, jog vadovai supranta, kad darbuotojai taip pat lemia pokycCiy
jgyvendinimo sékme, todél juos bitina jtraukti j poky¢iy procesa. Vienas i§ vadovy (I3) pabrézé, jog
»(-..) ypac svarbi vadovo lyderysté ir jo gebéjimas j pokyciy valdymgq jtraukti darbuotojus .
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Darbuotojy, kaip poky¢iy dalyviy vaidmenj taip pat iSrySkina ir kiti vadovy pateikti atsakymai, susije
su tinkama komunikacija, aiSkia pokyc¢iy strategija, atsakomybiy paskirstymu bei poky¢iy skatinimu.

12 lentelé. Veiksniai, lemiantys sékmingg pokyciy valdyma (sudaryta autorés)

Tema

Subtema

PagrindZiantys teiginiai

Pokyc¢iy valdymo
sékmés veiksniai

Vieningas tiksly sickimas

»Svarbiausia, kad darbuotojai ir vadovai Zinoty poky¢iy
tikslus ir vieningai jy siekty*;
»(--) pavaldiniy kryptingumas viena linkme*;

Vadovo lyderysté

,»(..) ypac svarbi vadovo lyderysté ir jo gebéjimas |
poky¢iy valdyma jtraukti darbuotojus®;

,,Tinkamas vadovavimas pokyc¢iy procesui‘;

,»Man, kaip vadovui atrodo, kad poky¢iy metu svarbi
vadovo turima patirtis ir geb&jimas greitai reaguoti i
nuolatinius pasikeitimus bei skirtingas darbuotojy
reakcijas*;

Komunikacija

,,Tinkama ir savalaiké komunikacija organizacijos viduje,
kuri uztikrina sklandy organizacijos peréjima i§ vienos
busenos j kitg“;

»»(-..) lygiai taip pat svarbi ir iSoriné komunikacija, kad su
poky¢iais blity supazindinti visi, kam jie yra aktualds®.
,»(..) aiSkus informacijos valdymas®;

(..) nuolatiné komunikacija su darbuotojais ir kitomis
suinteresuotomis Salimis®;

,,ovarbus bendradarbiavimas ir pastovaus kontakto
palaikymas su darbuotojais*

Aiski poky¢iy strategija

,»Aiski poky¢iy strategija, jos déka organizacijos nariai
zino ko tikeétis ir kaip to siekti*;

,»(..) svarbu paaiskinti kaip vyks poky¢iai, kas laukia
ateityje;

Atsakomybiy paskirstymas

Atsakomybés suteikimas poky¢iy valdyme organizacijos
nariams‘;

,»Turima patirtis rodo, kad reikia tinkamai paskirstyti
atsakomybes darbuotojams, taip jie grei¢iau prisitaiko prie
naujoviy®;

Poky¢iy skatinimas

»Svarbu paaiskinti darbuotojams, kad poky¢iai yra biitini
ir kad jie bus jiems naudingi®;

»(..) svarbu, kad darbuotojai noréty priimti poky¢ius, todél
reikia pristatyti teigiamas poky¢iy puses®;

Darbuotojy jtraukimas

»»(...) gebéjimas j pokyc€iy valdyma jtraukti darbuotojus®;
,»(...) kad darbuotojai dalyvauty pokyciy procese*;
»Svarbu isklausyti darbuotojy nuomong (...);

»(...) uztikrinti darbuotojy aktyvuma, kad jie padeéty
pasiekti numatyty tiksly*

Apibendrinant vadovy pateiktus atsakymus galima teigti, jog vadovy isreiksta nuomoné sutapo su
mokslinéje literatiroje dazniausiai isskiriamais pokyciy valdymo veiksniais. Todél, Siuo atveju,
daroma prielaida, kad vadovai turi pakankamai teoriniy pokyciy valdymo srities Ziniy ir supranta,
kaip uztikrinti pokyciy sékme.

Ketvirtuoju vadovy interviu klausimu buvo siekiama suzinoti, kaip vadovai pagal svarbg vertina
dazniausiai mokslin¢je literatiiroje iSskiriamus pokyCiy valdymo sé¢kmés veiksnius. Kiekvieng
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veiksnj vadovai turéjo jvertinti atskirai (zr. 11 pav.). Veiksniai vertinami skaléje nuo visiSkai
nesvarbu iki labai svarbu.

Darbuotojy jsipareigojimas [ 2
Darbuotojy iraukirnas | 1
m |_abai svarbu
Komunikacija  [EEGGEee - svarbu
Lyderyste [ E——

Veiksniai

Vadowvy vertinimy pasiskirstymas

11 pav. Pokyc¢iy valdymo sékmeés veiksniy vertinimas vadovy poziiiriu (sudaryta autorés)

Susisteminus tyrime dalyvavusiy informanty atsakymus pastebéta, jog visi X apylinkés teismo
vadovai, kaip svarbiausius poky¢iy valdymo s¢kmés veiksnius i§skyré — lyderyste ir komunikacijg.
Visi apklausti vadovai Siuos veiksnius jvertino kaip labai svarbius. Antroje vietoje pagal svarba
iSskiriamas darbuotojy jsitraukimo veiksnys. Kiek maziau svarbus darbuotojy isipareigojimo
veiksnys. Taciau svarbu pazyméti, jog nei vienas veiksnys nebuvo iSskirtas kaip nesvarbus. Toks
darbuotojy vertinimas sutapo su auksciau vadovy jvardintais poky¢iy valdymo sékmés veiksniais,
kuriuos informantai iSskyré remdamiesi turima patirtimi. Todél galima teigti, jog pasak vadovy,
svarbiausia poky¢iy metu uztikrinti tinkamg vadovavimg ir komunikacijg, suteikiant darbuotojams
visg reikalingg informacija. Toks vertinimas velgi parodo, jog vadovai suvokia svarbiausius pokyciy
valdymo aspektus. Taciau svarbu jvertinti, kaip Sie veiksniai jgyvendinami praktiniame lygmenyje.

Toliau detaliau aptariami kiekvieno poky¢iy valdymo sékmés veiksniy vertinimo rezultatai.
Kiekvienam veiksniui jvertinti buvo sudaryti atskiri vadovy interviu klausimai.

Lyderysté. Siam veiksniui jvertinti buvo pateikti teiginiai, atspindintys vadovy elgesj pokyéiy
inicijavimo metu. Apzvelgus tyrimo dalyviy atsakymus, pastebéta, jog visi tyrime dalyvave vadovai
skirtingai vertina pateiktus teiginius (zr. 12 pav.). Pirmiausia, tik vienas i§ apklausty vadovy (I1)
visiSkai sutiko su teiginiu, jog darbuotojams buvo pristatyta aiSki vizija, ko siekiama pokyciy metu.
12 vadovas laikési neutralios pozicijos, nei sutikdamas, nei nesutikdamas su Siuo teiginiu. I3 vadovas
teige, jog jis nesutinka, kad buvo pristatyta aiski vizija.

Buvo organizuojami individualis _
pokalbiai su darbuotojais, paaiSkinant... m Visiskai sutinku
Pagrijstas poky¢iy inicijavimo ® Sutinku

butinumas. m Nei sutinku, nei nesutinku

Teiginiai

[N

Darbuotojams pristatyta aiski vizija, ko Nesutinku

siekiama $iy poky¢iy metu. ® Visiskai nesutinku

Vadovy vertinimy pasiskirstymas

12 pav. Vadovo elgsenos pokyc¢iy inicijavimo metu vertinimas vadovy poZiiiriu (sudaryta autorés)
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Vadovy atsakymai panasiai pasiskirsté vertinant sekantj teiginj. I1 vadovas visiskai sutiko su teiginiu,
jog pokyc¢iy inicijavimo metu darbuotojams buvo pagrjstas poky¢iy inicijavimo bitinumas. 12
vadovas 1§ dalies sutiko su nurodytu teiginiu, o vadovas I3 nepritaré Siam teiginiui papildomai
nurodydamas, jog ,,Darbuotojams nebuvo aiskiai pagristas pokyciy bitinumas, jie nelabai supranta
dél ko vyksta sie pokyciai (...)“. 11 vadovas visiSkai sutiko su teiginiu, jog poky¢iy inicijavimo metu
buvo organizuojami individualiis pokalbiai su darbuotojais, paaiSkinant padalinio darbo
organizavimg jgyvendinus pokycius, o kiti vadovai (12; 13) iSreiské neutralig pozicija.

Toks teiginiy vertinimy pasiskirstymas iSrySkino nepakankamg vadovy bendradarbiavima. Interviu
su vadovais metu paaiskéjo, jog darbuotojus su pokyciais supazindino teismo pirmininkas, kuris yra
Darbo grupés, sudarytos nacionaliniu lygiu, narys. Todél, kiti vadovai néra pakankamai supazindinti
su poky¢iy eiga, apie kuria neskelbiama viesai. Tai nulémé ir skirtinga vadovy vertinima. Siuo atveju
galima teigti, jog teismo pirmininko (I1) pozitiriu, darbuotojams buvo pristatyta aiski poky¢iy vizija,
paaiskintas pokyc¢iy reikalingumas ir skirtas individualus démesys kiekvienam darbuotojui. Taciau
neigiamai vertintina, jog j pokyc¢iy procesa nepakankamai jtraukti vadovai, uzimantys auksc¢iausias
pareigas organizacijoje. Toks vertinimas parodo, jog teismo pirmininkas priémé sprendimg inicijuoti
pokycius, neatsizvelggs i kity vadovy nuomong.

Komunikacija. Siam veiksniui jvertinti pateikiami teiginiai, atspindintys teikiamos informacijos apie
poky¢€ius kokybe. Tyrimo rezultatai dar kartg iSrySkino skirtingus vadovy vertinimus (zr. 13 pav.).
Pastebéta, jog vadovai (11; 12) sutinka, kad informacija apie pokycius darbuotojams buvo teikiama
viso pokyc¢iy proceso metu, paaiSkinant pagrindinius struktiiros pasikeitimus. Taéiau vadovas 13
iSreiské priesinga pozicijg, nurodydamas, jog nesutinka su Siais teiginiais. Teismo pirmininkas (11),
kaip pagrindinis poky¢iy iniciatorius, sutinka, jog poky¢iy metu teikiama informacija buvo nukreipta
] asmeninj darbuotojy susirtipinima, 12 vadovas §j teiginj jvertino neutraliai, o 13 vadovo teigimu,
informacija nebuvo nukreipta j asmeninj darbuotojy lygj.

Darbuotojams buvo paaiskintos pokyciy I
prieZastys.
Darbuotojams buvo suteikta kiek s 2
jmanoma daugiau informacijos. B Visiskai sutinku
Pateikta informacija buvo tiksli. |GGG = sutinku

Informacija buvo nukreipta j darbuotojy T R 1 = Nei sutinku, nei nesutinku
asmeninj susirtipinimg dél pokyciy. e — Nesutinku

Itraukta informacija apie organizacijos
strukttiros pokycius. m Visiskai nesutinku
Informacija apie poky¢ius darbuotojams e 1
buvo teikiama viso pokyciy proceso... m———

Vadovy vertinimy pasiskirstymas

Teiginiai

13 pav. Teikiamos informacijos apie poky¢ius kokybés vertinimas vadovy pozitiriu (sudaryta autorés)

Vertindami pokyc€iy metu teikiamos informacijos tikslumg ir kiekj, 12 ir I3 vadovai laikési neutralios
pozicijos, o I1 vadovas, sutiko, kad poky¢iy metu buvo suteikta, kiek jmanoma daugiau informacijos
ir ji buvo tiksli. Neutralus vadovy (I12; 13) vertinimas parodo, jog jie nebuvo pakankamai informuoti
apie poky¢iy procesa, todél sunku jvertinti informacijos tiksluma. Pazymétina, jog vadovai visiskai
(I1) arba i§ dalies (I2; I3) pritaré teiginiui, jog pokyCiy inicijavimo metu darbuotojams buvo
paaiskintos pokyciy priezastys. Taigi, teikiamos informacijos pokyCiy metu vertinimas dar kartg
patvirtino fakta, jog skirtingus vadovy poziiirius lemia nepakankamas vadovy bendradarbiavimas.
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Kaip rodo tyrimo rezultatai, vadovy nuomon¢ sutapo vieninteliu atveju, pritariant, jog darbuotojams
buvo pristatytos poky¢iy priezastys.

Darbuotojy jsitraukimas. Siam veiksniui jvertinti priskiriami 8 ir 9 atviro tipo vadovy interviu
klausimai (zr. 2 prieda), kuriais buvo siekiama iSsiaiSkinti ar vadovai atsizvelgia | darbuotojy
nuomone poky¢iy metu ir jtraukia juos j pokyciy procesa. Vadovy atsakymai parod¢, jog darbuotojy
nuomoné poky¢iy inicijavimo metu neturé¢jo jtakos poky¢iy procesui. Pasak vadovo 11 ,.darbuotojy
nuomoné isklausyta minimaliai, buvo klausiama ar jie sutikty pakeisti darbo vietg*. Vadovo 13
teigimu ,,pokyciy inicijavimas visiskai nepriklausé nuo darbuotojy nuomonés* (...) darbuotojy
nuomoné buvo isklausyta, taciau ji neturéjo jokios jtakos“. Siuo atveju, pastebima, kad darbuotojai
turéjo galimybe iSsakyti savo nuomong, taciau j tai nebuvo atsizvelgta. Vadovas 12 atsakeé Kiek Kitaip,
pabrézdamas, kad darbuotojy nuomonés nebuvo klausta. Tai reiskia, jog X apylinkés teismo vadovai
nepakankamai vertina darbuotojy nuomong, sprendimai priimami, neatsizvelgiant j jy poreikius. Kaip
rodo tyrimo rezultatai, ne visi vadovai sutinka, jog darbuotojai buvo jtraukti j poky¢iy procesa. 12
vadovo teigimu ,,pokyciy inicijavimo procesq organizuoja sudaryta Darbo grupé, kurios sudétyje yra
tik vienas miisy jstaigos atstovas — administracijos vadovas, todél kiti darbuotojai nejtraukti.
Panasiai atsaké ir vadovas 13, nurodydamas, jog ,,darbuotojai nejtraukti j pokyciy procesq visiskai.
Tai nulémé tai, jog pokyciy inicijavimas kilo ne is organizacijos vidaus, bet is iSorés*. Tokie
atsakymai parodo, jog vadovy poziiiriu, darbuotojai i pokyciy procesa nejtraukiami dél to, jog
poky¢iai inicijuoti nacionaliniu lygiu. Taciau, svarbu pazymeéti, jog Darbo grupei priklausantis I1
organizacijos vadovas yra vienas 1§ poky¢iy iniciatoriy, kuris teiké visg reikalinga informacijg apie X
apylinkés teismo X riimy situacijg ir paskatino $iy poky¢iy inicijavimg. Tai reiSkia, jog organizacijos
vadovo pozicija turéjo didelg jtakg pokyciams. Todél darbuotojy jtraukimas j pokyciy procesa
priklauso nuo vadovo. Taciau, kaip rodo interviu metu gauti rezultatai, vadovai yra labiau linke patys
priimti sprendimus, pries tai jy neaptare su darbuotojais.

Darbuotojy jsipareigojimas pokyciams. Pirmiausia, svarbu paminéti, jog visi apklausti vadovai
pritaré pozilriui, jog jsipareigoj¢ pokycCiams darbuotojai gali uZtikrinti sékmingg pokyciy
jgyvendinima. Sioje tyrimo dalyje, vadovy papildomai praoma pagrjsti savo nuomone, siekiant
1$siaiskinti, kaip vadovai suvokia jsipareigojimg pokyciams.

13 lentelé. Darbuotojy jsipareigojimo pokyc¢iams vertinimas vadovy poziiiriu (sudaryta autores)

Tema Subtema PagrindZiantys teiginiai

Vidinés paskatos »»(...) poky€iai Zzmonéms yra priimtini tik tada, kai dera su
ju vidinémis paskatomis, motyvacija, huostatomis
jsitikinimais ir panasiai‘;

Kol Zmonés negali integruoti poky¢iy j asmeninj lygj, jie
negali jy jgyvendinti ir organizaciniame lygmenyje*;

Atsakomybés jausmas ,,Tokiu atveju darbuotojy poziiiris i pokycius skiriasi, jie

Darbuotojy jsipareigojimas labiau atsidave tikslo jgyvendinimui, jaucia atsakomybe*

pokyciams o . e
»(...) isipareigoje pokyciams darbuotojai yra siejami su
stipriu atsakomybés jausmu, jie atsakingai zilirj j visa
poky¢iy jgyvendinimo procesa‘

Prisitaikymas prie »(...) Isipareigoj¢ poky¢iams darbuotojai geba tinkamiau
kintancios aplinkos reaguoti ] jvairius iSorinius ir vidinius pasikeitimus*;
Pasitenkinimas »(...) kadangi tokie darbuotojai jaucia pasitenkinimag
rezultatais rezultatu, jiems lengviau priimti poky¢ius*
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Vadovy atsakymai suskirstyti j 4 subtemas, akcentuojancias jsipareigojimo pokyc¢iams svarbg (zr. 13
lentelg). Vadovy (I12; 13) manymu, darbuotojy jsipareigojimas pokyciams, susijes su vidinémis jy
paskatomis, kadangi, pirmiausiai, pokyc¢iai siejami su asmeniniais interesais. Tac¢iau, nepaisant to, jog
pokyciai daugiausia siejami su asmeniniy poreikiy patenkinimu, vadovai sutinka, jog isipareigoje
pokyciams darbuotojai gali lengviau prisitaikyti prie kintan¢iy aplinkos salygy, jie jaucia didesnj
pasitenkinimg poky¢iy rezultatais. I3 vadovas pazyméjo, jog ,.jsipareigoje pokyciams darbuotojai yra
siejami su stipriu atsakomybés jausmu, jie atsakingai zZiurj j visq pokyciy jgyvendinimo procesq*.
Papildomo klausimo rezultatai parodé, jog vadovai pripazjsta darbuotojy jsipareigojimo pokyc¢iams
svarbg. Todél labai svarbu, kad pokyciai buty nukreipti j asmeninj darbuotojy lygj. Tik jsipareigoje
darbuotojai teigiamai reaguoja i poky¢iy igyvendinima ir yra tinkamai pasiruos¢ juos priimti.

Darbuotojy reakcija j pokycius. Atlikus poky¢iy valdymo sékmés veiksniy analize, siekta suzinoti,
kaip vadovy manymu, darbuotojai reagavo j §iuo metu vykstancius poky¢ius. Vadovams suteikiama
galimybé pasirinkti vieng tinkamg atsakymo variantg arba pateikti savo poziiirj atitinkantj atsakyma.
Pazymétina, jog visi vadovai skirtingai vertina darbuotojy reakcija j pokycius (zr. 14 lentele). 11
vadovo manymu, darbuotojai nesipriesino pokyc¢iams, jie pritaré pokyciy jgyvendinimui ir suvokeé jy
svarbg. Priesinga pozicija iSreiské vadovas 13, nurodydamas, jog darbuotojai neigiamai reagavo |
poky¢ius. 12 vadovo teigimu, darbuotojai nusivylé, suzinoje, jog organizacijoje inicijuojami poky¢iai,
kadangi jautési neuZztikrinti dél savo darbo vietos.

14 lentelé. Darbuotojy reakcijos i pokycius vertinimas (sudaryta autores)

Tema Subtema PagrindZiantys teiginiai

Pasipriesinimas pokyc¢iams ,Darbuotojai nepritaré poky¢iams, nes informacijos
apie tai buvo labai mazai, su jais nebuvo apie tai
kalbama, diskutuojama ir ieSkoma sprendimy‘
,Inicijuoti poky¢iai nebuvo aiskiai pagrjsti — Kitaip
sakant, jie nebuvo pateisinti

Darbuotojy reakcija j

pokycius Nusivylimo jausmas ,Nusivylé, nes atsirado neZinios ir nesaugumo
jausmas dél per mazai gaunamos informacijos (...)
neaiskus ir nekonkretus liksian¢iy darbuotojy
skaiius, darbo vietos buvimas bei funkcijy
perskirstymas*

Pritarimas poky¢iy inicijavimui | ,,Darbuotojai nesipriesino, suprato poky¢iy svarbg

Tyrimo rezultatai parode¢, jog visi apklausti vadovai yra susidar¢ savo asmenin¢ nuomong dél
darbuotojy reakcijos i pokycius. Toks vadovy vertinimy pasiskirstymas leidzia daryti prielaida, jog
darbuotojai skirtingai reaguoja ] pokycius, arba vadovai skirtingai jzvelgia darbuotojy reakcijas.
Skirtingas vadovy pozitris rodo, jog organizacijoje nebuvo atlieckami darbuotojy nuomoniy tyrimai,
padedantys nustatyti darbuotojy poziiirj j pokycius.

Poky¢iy valdymo jtakos organizacijos mikroklimatui analizé

Siekiant nustatyti, kokia jtaka pokyciy valdymas daro X apylinkés teismo mikroklimatui, svarbu
suzinoti vadovy pozilir] | organizacijoje vyraujant] mikroklimatg. Prie§ pradedant mikroklimato
veiksniy analize, svarbu iSsiaiskinti, kaip X apylinkés teismo vadovai suvokia mikroklimato
sampratg, pateikiant jiems daZniausiai mokslin¢je literattiroje iSskiriamas mikroklimato sampratas.
Vadovy buvo praSoma jvertinti kiekvieng teiginj iSreiSkiant pritarimg arba nepritarimg. Analizuojant
tyrimo dalyviy atsakymus, matyti (zr. 14 pav.), jog vadovai labiausiai sutinka su teiginiu, kad
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mikroklimatas tai — organizacijos nariy ir vadovy tarpusavio santykiy padarinys. Tai reiSkia, jog
vadovai suvokia, kad mikroklimato biikle lemia jy bendravimas su pavaldiniais. Taip pat vadovai
linke sutikti su teiginiais, jog mikroklimatas parodo bendrg organizacijos nariy suvokimg apie darbo
aplinka. Taigi, mikroklimato sampratos vertinimas parod¢, jog norint uztikrinti palanky mikroklimata
svarbu, kad vadovai ir darbuotojai palaikyty gerus tarpusavio santykius.

Tai individualus organizacijos nariy suvokimas apie — 37
organizacijos charakteristikas. '
Tai veiksnys, paremtas emocijomis, padedantis suvokti — 33
organizacijos aplinka. '
Tai organizacijos nariy ir vadovy tarpusavio santykiy — 47
padarinys. '

Tai bendras darbuotojy suvokimas apie organizacijos — 43

politika, veiklg ir procediiras. '
Organizacijos nariy bendrai suvokiama atmosfera, _ 4
lemianti darbo aplinka, darbuotojy elgsena ir... H———————

1 2 3 4 5

Teiginiai

Visiskai nesutinku VisiSkai sutinku
14 pav. Mikroklimato sampratos bendras vertinimas vadovy pozitiriu, vidurkiai (sudaryta autorés)

Siekiant i$siaiSkinti vadovy pozitrj | tai, kokia jtaka X apylinkés teisme vykstantys pokyciai turi
darbuotojy darbo rezultatams, jy asmeniniam gyvenimui ir organizacijos mikroklimatui, vadovy buvo
prasoma jvertinti poky¢iy jtaka pasirenkant jy vertinimg atitinkantj balag (1 — labai neigiamos
pasekmeés, 5 — labai teigiamos pasekmés). Interviu su vadovais metu nustatyta (zr. 15 pav.), jog
vadovy manymu, pokyc¢iai turés labai teigiamas pasekmes darbuotojy darbo rezultatams (4,7).

Poveikis darbo
regultatams

Poveikis asmeniniam 2.L 3,3 Poveikis organizacijos
gyvenimui mikroklimatui

15 pav. Poky¢iy poveikio vertinimas, vidurkiai (sudaryta autores)

Vertinant poveikj organizacijos mikroklimatui matoma, jog vadovy manymu, pokyciai turés labiau
teigiamy, nei neigiamy pasekmiy organizacijos mikroklimatui. Neigiamos pokyc¢iy pasekmeés,
siejamos su asmeniniu darbuotojy gyvenimu. Tai reiskia, jog vadovai sutinka, kad poky¢iai gali turéti
neigiama poveiki asmeniniams darbuotojy rezultatams. Taciau, toks vadovy poziliris parodo, jog jie
labiau riipinasi darbuotojy veiklos rezultatais, nei jy asmeniniais poreikiais.

Organizacijos mikroklimato vertinimas. Tyrimo metu siekta iStirti vadovy pozitirj j §iuo metu X
apylinkés teismo X riimuose vyraujantj mikroklimata. Siuo atveju, vadovy vertinimas svarbus
siekiant palyginti vadovy ir darbuotojy poziiirius. Mikroklimato vertinimo analizé atlickama pagal
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teorinéje baigiamojo darbo dalyje i$skirtas mikroklimato veiksniy grupes (saugumas ir apibréztumas;
struktira; tarpasmeniniai santykiai; motyvacija). Toliau pateikiama detalesné kiekvieno veiksnio
analizé, iSrySkinant vadovy vertinimus. Vertindami teiginius, atspindin¢ius X apylinkés teismo X
rimy mikroklimato btikle, vadovai galvojo apie tai, kas jy manymu yra svarbu vadovaujamam
kolektyvui.

Saugumas ir apibréZtumas. Organizacijoje vykstantys pokyciai paprastai siejami su nezinomybés
jausmu, kadangi daZniausiai darbuotojai neZino, kas jy laukia ateityje. Siuo atveju, svarbu issiaiskinti
vadovy poziiirj, ar $iuo metu vykstantys pokyciai turi jtakos darbuotojy saugumui ir apibréztumui.
Pastebéta, jog Siuo klausimu vadovy nuomoneés issiskyré (zr. 16 pav.). I1 ir 12 vadovy nuomone, §iuo
metu X apylinkés teismo X rimuose vyrauja optimistiné nuotaika, darbuotojai jauciasi saugiai ir
uztikrintai, 0 13 vadovas mano prieSingai, jo teigimu kolektyve tvyro jtampa, darbuotojams stinga
saugumo. I3 vadovas vertindamas saugumo ir apibréZztumo veiksnj iSreiSkiancius teiginius,
papildomai pazyméjo, jog ,.(...) Sie pokyciai tikrai sukélé jtampq tarp darbuotojy, kai kurie
darbuotojai jau galvoja apie darbo vietos pakeitimg, kiti vis dar laukia galutiniy sprendimy dél
pokyciy jgyvendinimo“. 11 ir 12 vadovy vertinimu, darbuotojams vieSai skelbiama informacija
atitinka realig situacija, apie kurig zino visi darbuotojai, taciau I3 vadovo nuomoné iSsiskyré, jo
manymu, ,.didzZioji dalis informacijos apie pokycius neskelbiama viesai, darbuotojai gauna labai
mazai informacijos, todél ir jauciasi neuZtikrintai‘.

Darbuotojams viesai skelbiama informacija —_,1_
atitinka realig informacija, apie kurig...
Darbuotojai reikalinga, informacijq gauna _ 1
laiku ir visg. e W Visiskai sutinku
Kolektyve nuolat tvyro jtampa, stinga — 5 m Sutinku
salgumo. = Nei sutinku, nei nesutinku
Zmonés organiza}cjjoje jguéiasi saugiai ir _ 1 Nesutinku
uztikrintai. I —
m Visiskai nesutinku

Kolektyve vyrauja optimistiné nuotaika. — 1

Teiginiai

16 pav. Saugumo ir apibréztumo veiksnio vertinimas vadovy pozitiriu (sudaryta autorés)

Taigi, vadovy vertinimy pasiskirstymas leidzia daryti prielaida, jog I3 vadovas palaiko artimesnius
tarpusavio santykius su darbuotojais, kadangi zino, kaip Siuo metu jauciasi darbuotojai. Tyrimo
rezultatai parode, jog I1 ir I2 vadovai nepakankamai domisi darbuotojy jausmais ir i§gyvenimais
poky¢iy proceso metu.

Struktiira. Vertindami X apylinkés teismo X riimy struktiirg ir atsakomybiy paskirstyma, vadovai i$
dalies arba visiskai sutiko, jog darbo uzduotys ir atsakomybés sritys padalinyje yra aiskiai apibréztos,
darbas yra gerai organizuotas, o darbo kriivis yra optimalus (Zr. 17 pav.). Manytina, jog toks vadovy
vertinimas siejamas su dabartine situacija, kadangi vis dar néra aiSku, kaip pasikeis organizaciné
struktiira jgyvendinus pokycius. Taciau, toks vadovy vertinimas kelia abejoniy dél pokyciy
inicijavimo prasmés ir reikalingumo. Ankstesnéje Sio darbo dalyje (zr. 3.2 poskyrj), analizuojant X
apylinkés teismo X rimy poky¢iy procesa nustatyta, jog viena i§ pokyc¢iy inicijavimo prieZasCiy yra
netolygus padalinio darbo kriivis ir per mazas darbuotojy skaicius. Siuo atveju, vadovy vertinimai
prieStarauja pagrindiniams poky¢iy inicijavimo tikslams. Todél kyla klausimy ar pokyciy
inicijavimas X apylinkés teisme yra tikslingas.
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Darbo kriivis padalinyje yra optimalus. — = Visickai sutinku

m Sutinku

Darbas yra gerai organizuotas. |2 . . .
yrag g ® Nei sutinku, nei nesutinku
Darbo uzduotys ir atsakomybés sritys — Nesutinku
organizacijoje yra aiSkiai apibréztos.

H Visiskai nesutinku

Teiginiai

Vadovy vertinimy pasiskirstymas
17 pav. Strukturos veiksnio vertinimas vadovy pozitiriu (sudaryta autorés)

Tarpasmeniniai santykiai. Tarpasmeniniy santykiy vertinimas atspindi darbuotojy tarpusavio
santykiy ir vadovy santykiy su darbuotojais lygj. Atlikto interviu su vadovais rezultatai parodé
(zr. 18 pav.), jog vadovy poziiriu, organizacijoje ripinamasi darbuotojy gerove, o vadovy ir
pavaldiniy santykiai yra geri. Vertindami darbuotojy tarpusavio santykius, vadovai nurod¢, jog
darbuotojy santykiai yra geri, jie padeda vieni kitiems, kai to prireikia ir pasitiki vienas kitu. 12
vadovas papildomai pazyméjo, jog ,,X apylinkés teismo X riimy darbuotojy tarpusavio santykiai yra
geriausi, lyginant su kity X teismo riumy darbuotojais (...), su Siais darbuotojais néra kile jokiy
konflikty*. Taigi, vadovy poziliriu, organizacijoje vykstantys pokyciai neturi jtakos darbuotojy ir
vadovy tarpusavio santykiams.

Darbuotojai labai pasitiki vienas kitu. [
Darbuotojai padeda vieni kitiems, kai to o
e I = sk sutink

m Sutinku

Darbuotojy santykiai padalinyje yra geri. _ - . .
Ju santykiai p vieyrag m Nei sutinku, nei nesutinku
Vadowy ir pavaldiniy santykiai yra geri. — Nesutinku

H Visiskai nesutinku

Organizacijoje ripinamasi darbuotojy gerove. —

Vadowvy vertinimy pasiskirstymas

Teiginiai

18 pav. Tarpasmeniniy santykiy veiksnio vertinimas vadovy pozitiriu (sudaryta autorés)

Motyvacija. Darbuotojy motyvacijos veiksnys vertinamas remiantis kiirybiskumo ir iniciatyvumo bei
atlygio ir skatinimo sistemos kriterijais. Interviu su vadovais metu paaiskéjo, jog vadovai visiskai
arba 18 dalies sutinka, kad darbuotojy kiirybiSkumas, iniciatyva ir darbuotojy jsitraukimas j problemy
sprendimg organizacijoje yra skatinami (zr. 19 pav.). Vertindami atlygio ir skatinimo sistema,
vadovai taip pat pritar¢ teiginiams, jog darbo apmokejimo sistema yra skaidri ir aiSki, darbuotojai yra
paskatinami uZ gerai atlickama darbg. Vadovy vertinimas leidZia daryti prielaida, jog X apylinkeés
teismo darbuotojai yra pakankamai motyvuojami. Taigi, organizacijos poky¢iy valdymas neturi
itakos darbuotojy motyvacijai.
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Darbuotojai yra paskatinami uz gerai.. [ R RN
Darbo apmokeéjimo sistema skaidri ir aiski [ - = VisiSkai sutinku
m Sutinku
Darbuotojy jsitraukimas j problemy = Nei sutinku, nei nesutinku
Darbuotojy iniciatyva yra skatinama. [ 2 - Nesutinku

Darbstiis, kiirybiski ir tikrai perspektyvas. . NGy © Visiskai nesutinku

Teiginiai

Vadovy vertinimy pasiskirstymas

19 pav. Motyvacijos veiksnio vertinimas vadovy poZitriu (sudaryta autorés)

Apibendrinant struktiirizuoto interviu metu gautq informacijq, galima teigti, jog vadovai suvokia, kad
sékmingas pokyciy jgyvendinimas priklauso nuo vadovo turimy lyderystés gebéjimy. Vadovai turi
pakankamai teoriniy pokyciy valdymo organizacijoje Ziniy ir suvokia, kokie veiksniai lemia pokyciy
valdymo efektyvumq. Vadovy vertinimu, svarbiausi veiksniai, galintys uztikrinti sékmingg pokyciy
igyvendinimq yra lyderyste ir komunikacija. Atskiry pokyciy valdymo veiksniy vertinimas isryskino
nepakankamo vadovy tarpusavio bendradarbiavimo problemg. Teismo pirmininko, kaip pagrindinio
pokyciy iniciatoriaus nuomone, darbuotojams pokyciy inicijavimo metu buvo pristatyta aiski pokyciy
vizija ir pagristas pokyciy bitinumas, taciau tam nepritaré kiti vadovai. Nustatyta, jog darbuotojai
néra jtraukti j pokyciy procesq, jy nuomoné neturéjo jtakos pokyciy inicijavimui. Visi apklausti
vadovai skirtingai vertina darbuotojy reakcijq j pokycius. Vadovai pripazjsta, jog organizacijos
mikroklimato bitklé priklauso nuo vadovy ir pavaldiniy tarpusavio santykiy. Vadovy poZiiriu,
pokyciai turi teigiamq poveikj darbuotojy darbo rezultatams ir neigiamq poveikj darbuotojy
asmeniniam gyvenimui. Mikroklimato veiksniy analizé parodé, jog vadovai nepakankamai reaguoja
j darbuotojy asmening savijautg pokyciu metu ir nesiriipina kolektyvo mikroklimatu.

3.3.2. Darbuotojy apklausos rezultatai

Darbuotojy apklausos rezultatai analizuojami pagal tyrimo instrumento klausimy logika. Pirmiausia
analizuojami tyrimo rezultatai, atspindintys darbuotojy suvokimg apie poky¢iy valdyma. Toliau
pateikiama darbuotojy pozitrio j poky¢iy valdymo veiksnius ir jy jtakos organizacijos mikroklimatui
rezultaty analizé. Siekiant nustatyti pokyCiy valdymo veiksniy tarpusavio sgveika ir jy sgsajas su
organizacijos mikroklimatu, atlickama koreliaciné analizeé.

Prie§ pradedant analizuoti tyrimo rezultatus, svarbu pazyméti, jog pokyc¢iy valdymo ir mikroklimato
veiksniy vertinimo rezultatai pateikiami pagal teiginiy pasiskirstymg procentais ir pritarimo teiginiui
procento reikSme. Tai reiSkia, jog vienam veiksniui jvertinti buvo naudojami keli atskiri teiginiai.
Pritarimo teiginiui procentas parodo darbuotojy pasirinkusiy atsakymus ,,visiSkai sutinku® ir
LHsutinku®, dalj (zr. 15 lentele).

15 lentelé. Darbuotojy pritarimo teiginiui reik§més pagrindimas (sudaryta autorés)

Pritarimo reik§mé procentais | Atitinkama reikSmeés spalva | Pritarimo reik§més pagrindimas

Nuo 0 iki 24 proc. Didzioji dalis darbuotojy nepritaria teiginiui
Nuo 25 iki 49 proc. Labiau nepritariama nei pritariama teiginiui
Nuo 50 iki 74 proc. Labiau pritariama nei nepritariama teiginiui

Nuo 75 iki 100 proc. _ DidZioji dalis darbuotojy pritaria teiginiui
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Organizacijos pokyc¢iy valdymo suvokimo analizé

Atliekant tyrimg, buvo siekiama issiaiskinti, kaip organizacijos darbuotojai suvokia poky¢iy valdymo
sampratg, pateikiant jiems skirtingus sampratos apibrézimus. Darbuotojai vertino pateiktus
apibrézimus, iSreik§dami sutikimg arba nesutikimg kiekvienam teiginiui. Sudaryti teiginiy jverciy
vidurkiai parodé (zr. 20 pav.), jog labiausiai darbuotojai linke visiSkai sutikti su teiginiais, jog pokyciy
valdymas tai sudétingas procesas, kuriam reikalingi specialiis organizacijos darbuotojy ir vadovy
lgiidziai bei visuma jgiidziy, kurie yra reikalingi s€ékmingam poky¢iy inicijavimui ir jgyvendinimui.
Maziausiai sutinkama su teiginiu, jog pokyciy valdymas yra atskira valdymo kategorija, nagriné¢jama
atsizvelgiant j aplinkoje vykstancius pokycius. Tokie atsakymy rezultatai leidzia daryti prielaida, jog
darbuotojai suvokia, kad pokyc¢iy valdymas néra savaime vykstantis procesas ir kad s€ékmingam
poky¢iy jgyvendinimui reikalingi tiek vadovy, tiek darbuotojy jgiidziai. Siuo atveju darbuotojy
poziiiris sutampa su teoringje Sio darbo dalyje apibendrintai pateikta poky¢iy valdymo samprata.

Nuolatinis organizacijos strateginés krypties, _ 35

organizacinés struktiiros ir techniniy bei vadybiniy...

Tai valdymo kategorija, nagrinéjama atsizvelgiant | _ 3

aplinkoje vykstancius pokycius.

Tai organizacijos strategijos dalis, nurodanti, kaip — 37

valdyti pokycius, kurie atsiranda organizacijos...
Tai visuma jgudziy, kurie yra reikalingi sékmingam — 41
poky¢iy inicijavimui ir jgyvendinimui. '
Tai sudétingas procesas, kuriam reikalingi speciali@is —
organizacijos darbuotojy ir vadovy jgiidziai bei...

Teiginiai

[EEN
N
w
N
(6]

Visiskai nesutinku Visiskai sutinku

20 pav. Pokyc¢iy valdymo sampratos bendras vertinimas darbuotojy pozitiriu, vidurkiai (sudaryta autorés)

Teoriniame lygmenyje mokslininkai vieningai sutinka, jog poky¢iy valdymas uZztikrina sékminga
organizacijos poky¢iy jgyvendinima. Siekiant iSsiaiskinti prakting poky¢iy valdymo reikSme,
darbuotojy buvo prasoma jvertinti poky¢iy valdymo svarba. Dauguma darbuotojy poky¢iy valdyma
vertina kaip labai svarbiu (45,4 proc.) arba svarbiu procesu (45,4 proc.). Nustatyta, kad tik vienas i$
apklausty darbuotojy poky¢iy valdyma laiko visiskai nesvarbiu procesu. Toks organizacijos
darbuotojy atsakymy pasiskirstymas iSrySkina pokyciy valdymo svarbg praktiniame lygmenyje.

Siekiant nustatyti organizacijoje vykstan¢iy poky¢iy jtaka organizacijos mikroklimatui svarbu
1$siaiSkinti, kiek Siuo metu vykstantys pokyciai yra reikSmingi kiekvienam darbuotojui. Apklausos
duomenys parodé, jog Sie pokyciai reikSmingi visiems organizacijos darbuotojams. Didzioji dalis
(81,8 proc.) darbuotojy nurodé, jog jiems $iuo metu vykstantys pokyciai yra labai reikSmingi, like
darbuotojai (18,2 proc.) nurodé, kad poky¢iai jiems yra reikSmingi.

Tyrimo metu siekiama nustatyti, ar anksciau organizacijoje jvyke poky¢iai turi jtakos darbuotojy
pozitriui ] Siuo metu organizacijoje vykstancius pokycius. Nagrinéjant teiginiy jverciy vidurkius
iSryS§kéjo neigiamas darbuotojy pozitiris | ankséiau organizacijoje vykusius pokycius (zr. 21 pav.).
Apzvelgus tyrimo dalyviy atsakymus pastebéta, jog darbuotojai linke nesutikti, kad anksc¢iau jvyke
poky¢iai organizacijoje buvo teigiami. Darbuotojai taip pat nesutinka, jog ankstesni pokyciai buvo
tinkamai valdomi. Neigiama pozilrj dar labiau patvirtina tai, jog darbuotojai yra linke visiskai
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nesutikti arba nesutikti su teiginiu, jog ankstesni pokyciai pagerino organizacijos veiklg ir
efektyvuma. Kaip rodo apklausos rezultatai, darbuotojy nuomoné ankstesniy pokyciy metu nebuvo
pakankamai jvertinta. Taigi, $iuo atveju daroma prielaida, jog ankstesné darbuotojy patirtis gali turéti
itakos §iuo metu organizacijoje vykstantiems pokyciams.

Poky¢iy poveikis buvo svarbus darbuotojy gerovei. — 2,3
Darbuotojy nuomoné poky¢iy metu nebuvo. . [N 40
Organizaciniai pokyd¢iai pagerino organizacijos.. — 2,2
Organizaciniai pokyc¢iai turéjo teigiama poveiki.. — 2,5
Organizaciniai pokyc¢iai buvo tinkamai valdomi. — 2,3
Ankstesniy poky¢iy iniciatyvos nepasieké numatyto. . |GG 35
Organizaciniai poky&iai nebuvo tinkamai jgyvendinti. [N 36
Organizaciniai pokyiai buvo teigiami. [ 2,3

1 2 3 4 5

Visiskai nesutinku Visiskai sutinku

Teiginiai

21 pav. Ankstesniy poky¢iy vertinimas, vidurkiai (sudaryta autorés)
Poky¢iy valdymui jtaka darandiy veiksniy analizé

Siekiant iSanalizuoti organizacijos darbuotojy poziiirj j poky¢iy valdymo sékmeés veiksnius, jy buvo
prasoma pagal svarbg jvertinti teoringje Sio projekto dalyje iSskirtus pokyciy valdymo veiksnius
(zr. 22 pav.). Kaip rodo tyrimo rezultatai, svarbiausiu veiksniu organizacijos darbuotojai laiko
komunikacija, §j veiksnj, kaip labai svarby jvertino 72,8 proc. apklausty darbuotojy. Vertinant
atsakymy pasiskirstymg ,,labai svarbu® ir ,,svarbu* skaléje, komunikacija, kaip labai svarbiu ir svarbiu
veiksniu jvertino 91 proc. apklausty darbuotojy. Antrajj pagal svarbg veiksnj respondentai iSskyré
darbuotojy ijsitraukima (63,7 proc.). Tadiau vertinant darbuotojy atsakymus pagal pasiskirstyma
skalés lygmenyse ,,labai svarbu® ir ,,svarbu®“ pastebima, jog lyderysté ir darbuotojy jsitraukimas
vertinami kaip vienodai svarbiis veiksniai. Siuos veiksnius kaip labai svarbius ir svarbius jvertino
81,9 proc. respondenty. Darbuotojy poziiiriu, maziau svarbus darbuotojy jsipareigojimo pokyciams
veiksnys, kaip labai svarbiu §j veiksnj jvertino 27,3 proc. darbuotojy, kaip labai svarbiu ir svarbiu —
72,8 proc. darbuotojy.

Darbuotojy jsipareigojimas | IZHSHIN 454 27,3
Darbuotojy jsitraukimas [ NIINCSIN 182 182
® Labai svarbu
Komunikacija  [NEEG2N 182 91 Svarbu
Lyderyst¢ S 36 4 182 Nei svarbu, nei nesvarbu

0% 20% 40% 60% 80%  100%

Veiksniai

Darbuotojy vertinimy pasiskirstymas (proc.)
22 pav. Pokyc¢iy valdymo sékmés veiksniy vertinimas darbuotojy pozitiriu (sudaryta autorés)
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Apibendrinus darbuotojy isskirtus pokyciy valdymo sékmés veiksnius svarbu paZyméti, jog
darbuotojai nejvertino nei vieno nurodyto veiksnio kaip visiskai nesvarbiu, ar nesvarbiu. Tai reiskia,
Jog darbuotojy poziiriu, visi pateikti pokyciy valdymo veiksniai yra svarbiis siekiant uZztikrinti
sekmingg pokyciy jgyvendinimq. Remiantis atsakymy rezultatais, galima teigti, jog darbuotojams
ypac svarbu, kad buty uztikrinta tinkama komunikacija ir kad biity sudaroma galimybé jsitraukti i
pokyciy procesq. Tokiu budu darbuotojai geriau suvokia pokyciy reikalingumgq ir gali prisidéti
seékmingo pokyciy jgyvendinimo.

Siekiant jvertinti darbuotojy pozitrj ] poky¢iy valdyma, tikslinga jsigilinti j poky¢iy valdymo
veiksnius, atspindinciy teiginiy vertinimo rezultatus. Toliau atskirai analizuojami kieckvieno pokyciy
valdymo veiksniy vertinimo rezultatai.

Lyderysté. Siekiant jvertinti lyderystés, kaip vieno i§ pokyCiy valdymo sékmés veiksniy svarbg
poky¢iy kontekste, darbuotojy prasoma jvertinti organizacijos vadova, remiantis pateiktais teiginiais.
X apylinkes teismo vadovo lyderystés analizé atliekama pagal lyderystés savybiy ir vadovo elgsenos
poky¢iy metu, vertinimg. Pazymima, jog tam, kad tyrimo rezultatai neiSkreipty realios situacijos,
darbuotojy prasoma vertinti pagrindinj jstaigos vadova — teismo pirmininka.

Lyderystés savybiy vertinimas. Remiantis apklausos rezultatais (Zr. 3 prieda) pastebéta, jog didzioji
dalis darbuotojy nepritaria teiginiams, jog vadovas jkvepia Kitus savo ateities planais; geba priversti
kitus jsipareigoti jo vizijai; pateikia gerus pavyzdzius, kuriais darbuotojai gali vadovautis; vadovas
elgiasi apgalvotai, atsizvelgdamas j darbuotojy asmeninius poreikius; kelia i§Stkius skatindamas
galvoti apie senas problemas naujais biidais. Pazymétina, jog darbuotojai labiau pritaria nei nepritaria
tik vienam i§ pateikty teiginiy, kad vadovas reikalauja tik geriausio darbo atlikimo. Kitiems
teiginiams, apibiidinantiems vadova, darbuotojai labiau nepritaria nei pritaria. Toks darbuotojy
atsakymy pasiskirstymas iSryskina neigiamg darbuotojy poziirj i organizacijos vadova. Darbuotojy
pozitriu, vadovui triksta pagrindiniy lyderio savybiy, kadangi nei vienas 1§ apklaustyjy nepritare
teiginiui, jog vadovas jkvepia kitus savo ateities planais. Vertinant bendrg darbuotojy atsakymy
pasiskirstyma pagal pritarimo procenta, matoma, jog darbuotojai labiau nepritaria nei pritaria
teiginiams, jog vadovas skatina darbuotojy bendradarbiavimg ir komandinj darbg. Tyrimo rezultatai
parode, jog vadovas reikalauja i§ darbuotojy gerai atlickamo darbo, taCiau néra atsizvelgiama |
asmeninius darbuotojy poreikius, jy jausmus.

Vadovo elgsenos vertinimas pokyciy metu. Teoriniame lygmenyje akcentuojama, jog vadovas turi
gebeéti pagristi pokyc€iy butinumg ir uztikrinti darbuotojy parama pokyciy metu. Vadovy elgesys
pokycCiy metu gali stipriai paveikti darbuotojy poziiirj } pokycius. Taciau, kaip rodo tyrimo rezultatai
(zr. 16 lentele), praktiniame lygmenyje atsispindi prieSingas darbuotojy vertinimas. Didzioji dalis
darbuotojy nepritaria teiginiui (54,5 proc. visiskai nesutiko, 27,3 proc. — nesutiko), jog vadovas
pokyc¢iy inicijavimo metu pristaté aiskig vizija, ko siekiama Siy pokyc€iy metu. Toks vertinimas
parodo, jog darbuotojai nesuvokia pokyCiy jgyvendinimo svarbos. Dar labiau nesutinkama su
teiginiu, jog vadovas paaiSkino padalinio darbuotojams, kodél pokyciai yra bitini, Siam teiginiui
pritaré tik vienas darbuotojas. Galima daryti prielaida, jog dél tam tikry lyderio savybiy silpnybiy,
vadovas nesugeba tinkamai pagrjsti pokyciy reikalingumo. Pazymétina, jog nei vienas i§ apklausty
darbuotojy, nepritar¢ teiginiui, jog pokyCiy inicijavimo metu vadovas skyré individualy démes;,
nurodydamas, kaip pasikeis padalinio darbo organizavimas jgyvendinus pokygius. Siuo atveju
pastebima, jog vadovas neuztikrino darbuotojy paramos poky¢iy metu. Galima teigti, jog vadovo
elgsena pokyc¢iy metu gal¢jo paskatinti neigiama darbuotojy pozitirj j pokycius.

66



16 lentelé. Vadovo elgsenos pokyc¢iy inicijavimo metu vertinimas darbuotojy pozitiriu (sudaryta autorés)

Teiginiai Darbuotoju atsakymuy pasiskirstymas procentais
Pritarimo | VisiSkai | Sutinku | Nei sutinku, Nesutinku | Visi§kai
procentas | sutinku nei nesutinku nesutinku
Pristaté aiskia vizija, ko siekiama | 18,2 0 18,2 0 27,3 54,5
$iy poky¢iy metu.
Paaiskino musy padalinio 9,1 0 9,1 0 36,4 54,5
darbuotojams, kodél pokyciai yra
bitini.
Skyré individualy démes;, 0 0 0 9,1 36,4 54,5
nurodydamas, kaip pasikeis
padalinio darbo organizavimas
igyvendinus pokycius.

Apibendrinant vadovo lyderystés vertinimq, galima teigti, kad tyrimo metu isryskéjo pagrindinés
vadovo, kaip lyderio silpnybés: vadovas nejkvepia darbuotojy naujiems planams ir neskatina
jsipareigoti jo vizijai; neuZtikrina darbuotojy bendradarbiavimo; neatsizvelgia j darbuotojy
poreikius, neskatina darbuotojy spresti problemas naujais bidais. Taip pat nustatyta, jog
darbuotojams nebuvo pristatyta aiski pokyciy vizija, nepagristas pokyciy bitinumas, neuztikrinta
darbuotojy parama pokyciy metu. Taigi, daroma prielaida, jog visi iSvardinti lyderio savybiy ir
elgsenos pokyciy metu tritkumai paskatino neigiamg darbuotojy poziurj j pokycius.

Komunikacija. Teoriniame lygmenyje pabréziama, jog efektyvi komunikacija gali padéti sumazinti
darbuotojy pasipriesinimg poky¢iams ir tuo paciu paskatinti darbuotojy paramg poky¢iams. Siekiant
nustatyti komunikacijos veiksnio svarbg poky¢iy metu, darbuotojy prasoma jvertinti teikiamos
informacijos apie pokycius kokybe¢. Vertinant darbuotojy atsakymy pasiskirstymg pagal pritarimo
teiginiams procentg, pastebéta (zr. 17 lentele), jog dauguma darbuotojy nepritaria, kad informacija
apie pokycius buvo teikiama viso poky¢iy proceso metu, tik 18,2 proc. apklaustyjy §j teiginj jvertino
neutraliai. Toks vertinimas parodo, jog darbuotojams teikiama informacija apie pokyc¢ius buvo
nepakankama. Teiginiui, jog teikiamos informacijos metu buvo jtraukta informacija apie
organizacijos struktiros pokycius pritar¢ 18,2 proc. darbuotojy, toks pritarimo procentas rodo, jog
dauguma darbuotojy Siam teiginiui nepritaria. Galima teigti, jog didzioji dalis darbuotojy nebuvo
supazindinti su struktiiriniais poky¢iais, tai reiSkia, jog darbuotojai nezino kaip pasikeis darbo
organizavimas jgyvendinus pokyc¢ius. Tai dar labiau patvirtina faktas, jog didZioji dalis darbuotojy
nesutinka, jog poky¢iy inicijavimo metu teikiama informacija buvo nukreipta j asmeninj darbuotojy
susir@ipinimg. Siam teiginiui pritaré tik vienas i§ apklaustyjy, 36,4 proc. darbuotojy laikési neutralios
pozicijos, 9,1 proc. darbuotojy Siam teiginiui nepritaré i§ dalies, like 36,4 proc. darbuotojy visiskai
nepritaré nagrinéjamam teiginiui. Sio teiginio vertinima galima susieti su viena i§ auk§¢iau nustatyty
vadovo, kaip lyderio savybiy silpnybe, kai néra atsizvelgiama j darbuotojy poreikius. Tyrimo
rezultatai taip pat parodé, jog darbuotojy poziiiriu, teikiama informacija apie pokyc¢ius buvo netiksli.
Pagal nustatytg pritarimo teiginiui procentg, matyti, jog didzioji dalis darbuotojy nepritaré minétam
teiginiui, kadangi pritarimo procentas siekia 18,2 proc. Galima manyti, jog darbuotojai apie pokycius
suzinojo 1§ kity informacijos Saltiniy arba suinteresuoty asmeny. PanasSiai pasiskirsté darbuotojy
atsakymai vertinant teiginj, jog pokyciy metu buvo suteikta, kiek jmanoma daugiau informacijos,
Siam teiginiui pritaré tik vienas i§ apklausty darbuotojy, 18,2 proc. laikési neutralios pozicijos, 18,2
proc. su teiginiu nesutiko i§ dalies, 54,5 proc. visiskai nepritaré teiginiui. Tai vélgi parodo, jog
darbuotojams nebuvo suteikta pakankamai informacijos apie pokycius. Manytina, jog darbuotojams
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nepakanka vien tik iSoriniy informacijos Saltiniy, jie nori tikslesnés informacijos, atspindincios
pokyc¢iy esme. Paskutiniam teiginiui, skirtam jvertinti komunikacijos poky¢iy metu kokybe, labiau
nepritariama, nei pritariama. Dalis darbuotojy (27,3 proc.) sutiko su teiginiu, jog teikiamos
informacijos apie poky¢ius metu buvo paaiskintos pokycCiy priezastys. Taciau daugiau nei pusé
apklausty darbuotojy (54,5 proc.) visiskai nesutinka, jog jiems buvo paaiskintos poky¢iy priezastys.
Taigi, dauguma darbuotojy nezino, kodél organizacijoje inicijuojami pokyciai.

17 lentelé. Teikiamos informacijos apie pokycCius kokybés vertinimas darbuotojy poziiiriu (sudaryta autorés)

Teiginiai Darbuotojuy atsakymuy pasiskirstymas procentais
Pritarimo | VisiSkai | Sutinku | Nei sutinku, Nesutinku | VisiSkai
procentas | sutinku nei nesutinku nesutinku
Buvo teikiama viso pokyc¢iy 0 0 0 18,2 36,4 45,4
proceso metu, net po oficialaus
pranesimo apie pokycius.
Itrauké informacija apie 18,2 0 18,2 36,4 9,1 36,4
organizacijos struktiiros
poky¢ius.
Nukreipta j JGsy asmeninj 9,1 9,1 0 27,3 27,3 36,4
susirtipinimg dél pokyciy.
Buvo tiksli. 18,2 0 18,2 18,2 18,2 45,4
Suteiké kiek jmanoma daugiau 9,1 0 91 18,2 18,2 54,5
informacijos.
Paaiskino pokyc¢iy priezastis. 27,3 0 27,3 0 18,2 54,5

Apibendrinant komunikacijos kokybés vertinimq, galima teigti, jog inicijuojant pokycius X apylinkés
teisme, susiduriama su Siomis pagrindinémis problemomis: teikiama nepakankamai informacijos
apie pokycius, darbuotojai nebuvo pakankamai supaZindinti su planuojamais struktiriniais
pokyciais; informacijoje apie pokycius, neatsizvelgta j darbuotojy asmeninj susiriipinimg;
informacija apie pokycius buvo nepakankamai tiksli; didzioji dalis darbuotojy néra supazindinti su
pokyciy prieZastimis.

Darbuotojy jsitraukimas. Siekiant i§siaiSkinti, ar darbuotojai turi galimybe jsitraukti ir (arba) yra
isitrauke ] organizacijos pokyciy procesa, darbuotojy buvo praSoma jvertinti teiginius, atspindincius
darbuotojy jsitraukimo j pokyciy procesg laipsnj. Kaip rodo tyrimo rezultatai (zr. 18 lentele),
dauguma darbuotojy visiSkai arba i§ dalies (atitinkamai 45,5 ir 27,3 proc.) sutiko su teiginiu, jog jie
nesiiilo savo idéjy, nes vadovybé jomis nesidomi. Tai rodo, kad X apylinkés teisme nepakankamai
vertinama darbuotojy nuomone, todél ne visi darbuotojai stengiasi sitilyti savo id¢jas, net ir tuomet
kai turi tam tikry pasitilymy. Tai patvirtina ir kitas darbuotojy jvertintas teiginys, kadangi dauguma
darbuotojy nepritaria, jog asmenys, priimantys sprendimus iSklauso jy nuomong. Svarbu pazyméti,
JOg nei vienas i$ apklaustyjy nesijauéia jsitraukes j sprendimy priémima, susijusj su jy darbo sritimi,
Siam teiginiui visiSkai nepritaré 36,4 proc. darbuotojy, i§ dalies nepritaré 27,3 proc., 0 neutraliai
atsaké — 36,4 proc. darbuotojy. Taip pat didzioji dalis darbuotojy nesutinka su teiginiu, jog jie turi
galimybe i$sakyti savo nuomong ir daryti jtaka pokyciams, Siam teiginiu nepritaré¢ nei vienas i§
apklaustyjy. Kaip rodo tyrimo rezultatai, visi darbuotojai i$ dalies arba visiskai nesutinka su teiginiais
(atitinkamai 27,3 ir 72,8 proc.), kad darbuotojai turé¢jo galimybe dalyvauti tyrimuose, kurie buvo
atlikti prie§ poky¢ius bei planuojant poky¢iy jgyvendinima. Siuo atveju, galima teigti, jog darbuotojai
praktiSkai néra jtraukiami ] sprendimy priémimo procesus, net kai jie yra tiesiogiai susij¢ su
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darbuotojy atlieckama veikla. Darbuotojy vertinimas rodo, kad vadovybé nesudaro galimybiy
darbuotojams jsitraukti j poky¢iy procesa ir nejvertina darbuotojy nuomonés. Tokia vadovy pozicija
neskatina darbuotojy teigiamai reaguoti ] pokycCius, bet prieSingai — sukelia darbuotojy
pasiprieSinima.

18 lentelé. Darbuotojy jsitraukimo j poky¢iy procesg vertinimas darbuotojy pozitiriu (sudaryta autorés)

Teiginiai Darbuotojuy atsakymy pasiskirstymas procentais
Pritarimo Visiskai Sutinku | Nei sutinku, Nesutinku | VisiSkai
procentas sutinku nei nesutinku nesutinku
AS nesiiilau savo idéjy, nes 72,7 45,4 27,3 18,2 9,1 0
vadovybé jomis nesidomi.
Sprendimus priimantys 9,1 0 9,1 45,4 9,1 36,4
asmenys iSklauso darbuotojy
nuomones.
AS jauciuosi jsitraukes/-usi j 0 0 0 36,4 27,3 36,4

sprendimy priémima, susijusj
Su mano darbo sritimi.

AS turiu galimybg i$sakyti 0 0 0 27,3 36,4 36,4
savo nuomong ir daryti jtaka

poky¢iams.

AS turéjau galimybe dalyvauti | O 0 0 0 27,3 72,7

tyrimuose, kurie buvo atlikti
pries pokycius.

AS turéjau galimybe dalyvauti | O 0 0 0 27,3 72,7
planuojant pokyciy
igyvendinimg.

Apibendrinant darbuotojy jsitraukimo j pokyciy procesq vertinimq, galima teigti, jog isryskéjo tokios
pagrindinés problemos: vadovybé nesidomi darbuotojy idéjomis ir neatsizvelgia j darbuotojy
nuomong, darbuotojai néra jtraukiami j sprendimo priémimo procesus pokyciy metu. Taigi,
darbuotojai néra jsitrauke j pokyciy procesq, kadangi vadovybé nesudaro tokios galimybeés.

Darbuotojy jsipareigojimas. Darbuotojy jsipareigojimas, kaip vienas i8 svarbiausiy poky¢iy valdymo
sékmés veiksniy, atspindi darbuotojy pasiruoSima priimti pokycius. Todél darbuotojy buvo praSoma
jvertinti teiginius, kurie padeda nustatyti ar darbuotojai yra jsipareigoje¢ Siuo metu X apylinkeés teismo
X rimuose inicijuojamiems pokyciams (zr. 19 lentele). Kaip rodo tyrimo rezultatai, dauguma
darbuotojy néra linke tikéti $iuo metu vykstanéiy pokyéiy verte. Siam teiginiui visiskai nepritaré
beveik pusé apklaustyjy (45,5 proc.), i§ dalies nepritaré 18,2 proc., neutralios pozicijos laikési 9,1
proc., su teiginiu i§ dalies sutiko 27,3 proc. darbuotojy. Labiau nepritariama, nei pritariama ir
teiginiui, jog pokyciai yra gera strategija $iai organizacijai. Labiau pritariama, nei nepritariama
teiginiui, jog vadovybé daro klaidg diegdama Siuos pokycius. Tokj vertinimg parodo darbuotojy
pritarimo teiginiui procentas, $iuo atveju su teiginiu sutinka 63,6 proc. darbuotojy. Didzioji dalis
apklaustyjy neisreiské sutikimo. Darbuotojai mano, jog situacija bty geresné¢ be Siy pokyciy
idiegimo. Dauguma darbuotojy pritaré Siam teiginiui (63,6 proc.), likusi dalis (36,4 proc.) darbuotojy

pokyCiai néra bitini. Galima daryti iSvada, jog dauguma darbuotojy neigiamai reaguoja |
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organizacijoje inicijuojamus pokycius. Tokj vertinimg galima sieti su tuo, jog darbuotojai mano, kad
dél struktiiriniy poky¢iy gali netekti darbo vietos.

19 lentelé. Darbuotojy jsipareigojimo pokyc¢iams vertinimas darbuotojy poziiiriu (sudaryta autorés)

Teiginiai Darbuotoju atsakymuy pasiskirstymas procentais
Pritarimo Visiskai | Sutinku Nei sutinku, Nesutinku | Visi§kai
procentas sutinku nei nesutinku nesutinku
AS tikiu Siy poky¢iy verte. 27,3 0 27,3 91 18,2 454
Poky¢iai yra gera strategija 27,3 0 27,3 91 27,3 36,4
Siai organizacijai.
AS manau, jog vadovybé 63,6 27,3 36,4 18,2 9,1 9,1
daro klaida diegdama Siuos
poky¢ius.
Sie pokygiai atliekami dél 0 0 0 27,3 27,3 454
svarbaus tikslo.
Situacija buty geresné be $iy | 63,6 54,5 91 36,4 0 0
poky¢iy idiegimo.
Sie poky¢iai néra bitini. _I 63,6 27,3 9,1 0 0

Apibendrinant darbuotojy jsipareigojimo pokyciams vertinimgq, galima teigti, jog X apylinkeés teismo
X rumy darbuotojai néra jsipareigoje pokyciams. Dauguma darbuotojy neigiamai reaguoja j
pokycius, tai reiskia, jog darbuotojai nepritaria pokyciy jgyvendinimui. Darbuotojy poZiiriu, Siuo
metu inicijuojami pokyciai néra bitini, todél netikima ir jy verte organizacijai. Taigi, galima
patvirtinti faktq, jog darbuotojai néra pasiruose priimti pokycius.

Sioje tyrimo dalyje darbuotojy papildomai klausiama, kaip jie gali prisidéti prie sékmingo
organizacijos pokycCiy jgyvendinimo. Darbuotojy buvo prasoma pazyméti vieng tinkamiausig
atsakymg arba nurodyti savo atsakymg. Tai, jog darbuotojams nesudaroma galimybe¢ jsitraukti j
pokyc¢iy procesa, dar labiau patvirtina faktas, jog didzioji dalis (72,7 proc.) darbuotojy mano, kad jie
negali prisidéti prie s€kmingo organizacijos poky¢iy jgyvendinimo. Vienas i§ apklausty darbuotojy
mano, jog gali prisidéti nerodydamas pasipriesinimo, 18,2 proc. darbuotojy mano, jog gali prisidéti
i§sakydami savo nuomong. Tokj atsakymy pasiskirstyma galéjo nulemti ir anksciau aptarty pokyciy
valdymo veiksniy vertinimas, kadangi darbuotojai, nepritariantys poky¢iams, gali nenoréti prisidéti
prie jy jgyvendinimo.

Poky¢iy valdymo jtakos organizacijos mikroklimatui analizé

Siekiant nustatyti X apylinkés teismo poky¢iy valdymo jtaka organizacijos mikroklimatui, svarbu
ivertinti organizacijos mikroklimato bukle. Pirmiausia, buvo siekiama issiaiskinti, kaip organizacijos
darbuotojai suvokia mikroklimato sampratg. Darbuotojams buvo pateikti dazniausiai mokslingje
literatiroje akcentuojami mikroklimato apibrézimai, kuriuos jie turéjo jvertinti pritardami arba
nepritardami kiekvienam teiginiui. Vidurkiy analizé atskleidzia (zr. 23 pav.), jog labiausiai pritariama
teiginiui, kad mikroklimatas tai organizacijos nariy bendrai suvokiama atmosfera, lemianti darbo
aplinka, darbuotojy elgseng ir organizacijos veiklos rezultatus (4,5). Gana daznai organizacijos
darbuotojai mikroklimatg suvokia ir kaip organizacijos nariy ir vadovy tarpusavio santykiy padarinj
(3,8) ir kaip bendrg darbuotojy suvokimg apie organizacijos politikg, veiklg ir procediras (3,6).

nariy suvokimas apie organizacijos charakteristikas.
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Tai individualus organizacijos nariy suvokimas apie _ 27

organizacijos charakteristikas. ’

Tai veiksnys, paremtas emocijomis, padedantis _ 29
suvokti organizacijos aplinka. !
Tai organizacijos nariy ir vadovy tarpusavio — 38
santykiy padarinys. '
Tai bendras darbuotojy suvokimas apie
s G O e e 3
organizacijos politika, veikla ir procediiras.
Organizacijos nariq bendrai suvokiama atmosfera, — 45

lemianti darbo aplinkg, darbuotojy elgseng ir... IR

1 2 3 4 5

Teiginiai

Visigkai nesutinku Visiskai sutinku

23 pav. Mikroklimato sampratos bendras vertinimas darbuotojy pozZidiriu, vidurkiai (sudaryta autorés)

Tokie darbuotojy atsakymy rezultatai leidzia daryti prielaida, kad X apylinkés teismo darbuotojai
suvokia, jog mikroklimato biiklé priklauso nuo darbuotojy ir vadovy tarpusavio santykiy ir turi jtakos
darbuotojy elgsenai bei veiklos rezultatams. Svarbu pazyméti, jog darbuotojy pozitiris sutampa su §io
tyrimo kontekste vartojama mikroklimato samprata.

Siekiant nustatyti X apylinkés teismo pokyc¢iy jtaka darbuotojy darbo rezultatams, jy asmeniniam
gyvenimui ir organizacijos mikroklimatui, darbuotojy buvo prasoma tiesiogiai jvertinti pokyciy jtaka
pasirenkant jy vertinima atitinkantj balg (1 — labai neigiamos pasekmés, 5 — labai teigiamos
pasekmeés). Vidurkiy analizé atskleidzia (zr. 24 pav.), jog darbuotojy pozitiriu, poky¢iai neigiamai
veikia organizacijos mikroklimatg ir darbuotojy asmeninj gyvenimg. Vertindami pokyc¢iy poveik]
darbo rezultatams, dauguma darbuotojy pasirinko neutralig pozicijg (54,5 proc.), tai reiskia, jog
pokyc¢iai neturi nei teigiamy, nei neigiamy pasekmiy jy darbo rezultatams. 27,3 proc. darbuotojy
mano, jog pokyciai turi neigiamy pasekmiy darbo rezultatams, like darbuotojai mano, jog poky¢iai
turi labai teigiamy arba teigiamy pasekmiy (atitinkamai po 9,1 proc.).

Poveikis darbo rezultatams

N W B O

2’3 1,8
Poveikis asmeniniam Poveikis organizacijos
gyvenimui mikroklimatui

24 pav. Pokyc¢iy poveikio vertinimas darbuotojy pozitiriu, vidurkiai (sudaryta autorés)

Pokyc¢iy poveikio asmeniniam gyvenimui vertinimo rezultatai parode¢, jog tik vienas i§ apklausty
darbuotojy mano, kad poky¢iai turi teigiamy pasekmiy jo asmeniniam gyvenimui, lik¢ darbuotojai
po lygiai pasiskirsté, iSreik§dami neutralig pozicijg (45,5 proc.) ir nurodydami, jog poky¢iai turi labai
neigiamy pasekmiy jy asmeniniam gyvenimui. Svarbu pazyméti, jog dauguma darbuotojy neigiamai
vertina poky¢iy poveiki mikroklimatui. Atitinkamai 45,5 proc. ir 36,4 proc. darbuotojy nurod¢, jog
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poky¢iai sukélé labai neigiamas arba neigiamas pasekmes organizacijos mikroklimatui. Taigi, galima
daryti i§vada, jog poky¢iai labiausiai veikia mikroklimata, maziausiai — darbo rezultatus.

Organizacijos mikroklimato vertinimas. Kadangi poky¢iai daro neigiamg jtakg organizacijos
mikroklimatui, svarbu iSsiaiskinti priezastis, lémusias tokj darbuotojy atsakymy pasiskirstyma.
Detalesné mikroklimato analizé atlickama pagal teoringje dalyje i$skirtus veiksnius (saugumas ir
apibréztumas; struktiira; tarpasmeniniai santykiai; motyvacija), lemiancius organizacijos
mikroklimato biikle. Darbuotojy buvo prasoma jvertinti teiginius, kuriy analizé padeda nustatyti
organizacijoje vyraujantj klimatg.

Saugumas ir apibréZtumas. Toriniame lygmenyje teigiama, jog prastai valdomi pokyciai didina
darbuotojy neapibréztumo ir nesaugumo jausmg. Todél buvo siekiama jvertinti organizacijoje
vyraujancig atmosferg, remiantis darbuotojy saugumo ir apibréztumo pozitiriu. Kaip rodo tyrimo
rezultatai (zr. 20 lentelg), darbuotojai linke nesutikti su teiginiu, jog organizacijoje vyrauja
optimistiné nuotaika. Siuo atveju, nepritarima visiskai nesutikdami su teiginiu isreiské 36,4 proc.
darbuotojy, 1§ dalies nesutiko 27,3 proc. darbuotojy. Taip pat pastebéta, jog darbuotojai organizacijoje
nesijaucia saugts ir uztikrinti, kadangi Siam teiginiui visiskai nepritaré 45,5 proc., o i§ dalies nepritaré
27,3 proc. darbuotojy. Daugiau nei pusé apklaustyjy pritaré (visiskai sutiko — 18,2 proc., sutiko — 36,4
proc.), jog kolektyve nuolat tvyro jtampa ir stinga saugumo. Tyrimo rezultaty analiz¢ atskleidé, jog
organizacijoje vyrauja nesaugumo ir neapibréztumo jausmas. Tokj darbuotojy vertinimg galima
susieti su §iuo metu inicijuojamais pokyciais, kadangi darbuotojai nepritaria pokyciy jgyvendinimui.
Manytina, jog darbuotojy nesaugumg ir neapibréztumg lemia tai, jog darbuotojai nezino ateities
perspektyvy, baiminasi, jog gali prarasti darbo vietg. Tyrimo metu taip pat iSrySkéjo, kad
darbuotojams skelbiama informacija daznai prieStarauja realiai informacijai, apie kurig zino tik
nedaugelis darbuotojy. Tokj darbuotojy pozitirj galima susieti su anks¢iau aptartu komunikacijos
veiksniu, kadangi darbuotojy manymu, poky¢iy metu teikiama nepakankama informacija.

20 lentelé. Saugumo ir apibréztumo veiksnio vertinimas darbuotojy pozitiriu (sudaryta autorés)

Teiginiai Darbuotoju atsakymuy pasiskirstymas procentais
Pritarimo | VisiSkai | Sutinku | Nei sutinku, Nesutinku | VisiSkai
procentas | sutinku nei nesutinku nesutinku
Miisy kolektyve vyrauja 18,2 0 18,2 18,2 27,3 36,4
optimistiné nuotaika.
Miisy Zmonés organizacijoje 18,2 0 18,2 91 27,3 454
jauciasi saugiai ir uztikrintai.
Kolektyve nuolat tvyro jtampa, 54,5 18,2 36,4 91 18,2 18,2
stinga saugumo.
Mes, darbuotojai, reikalinga 18,2 0 18,2 36,4 9,1 36,4
informacija gauname laiku ir visa.
Darbuotojams viesai skelbiama 54,5 27,3 27,3 18,2 27,3 0

informacija daznai priestarauja
realiai informacijai, apie kurig
zino tik nedaugelis iSrinktyjy.

Vadovai linke darbuotojams 18,2 0 18,2 45,4 27,3 9,1
meluoti, nuslépti tikraja
informacija.
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Struktiira. Tyrimo rezultatai parodé (zr. 21 lentele), jog darbuotojai, teigiamai vertina organizacijos
ir atsakomybés sritys organizacijoje yra aiSkiai apibréztos. Taip pat pritariama, jog darbas
organizacijoje yra gerai organizuotas, o darbo kriivis yra optimalus. Siuo atveju darbuotojy vertinimas
parodo, jog organizacijos nariai yra patenkinti darbo organizavimu, jiems yra aiSkios atsakomybiy
ribos. Taciau tokio darbuotojy vertinimo negalima susieti su Siuo metu inicijuojamais poky¢iais,
kadangi, kaip parodé¢ anksciau aptarty pokyciy valdymo veiksniy vertinimas, dauguma darbuotojy
nezino, kaip pasikeis organizacijos struktiira ir darbo organizavimas jgyvendinus pokycius. Todél
manytina, jog vertindami organizacijos strukttirg darbuotojai rémési dabartine situacija.

21 lentelé. Struktiiros veiksnio vertinimas darbuotojy pozitiriu (sudaryta autorés)

Teiginiai Darbuotojuy atsakymy pasiskirstymas procentais
Pritarimo | VisiSkai | Sutinku | Nei sutinku, Nesutinku | VisiSkai
procentas | sutinku nei nesutinku nesutinku
Darbo uzduotys ir atsakomybés 9,1 90,9 0 0 0
sritys organizacijoje yra aiskiai
apibréztos.
Darbas yra gerai organizuotas. 18,2 81,8 0 0 0
Darbo kriivis padalinyje yra 72,7 91 63,6 18,2 91 0
optimalus.

Tarpasmeniniai santykiai. Darbuotojai vertino santykius su vadovais ir darbuotojy tarpusavio
santykius. Tyrimo rezultatai parodé (visiSkai sutiko 18,2 proc., sutiko — 72,7 proc. darbuotojy), jog
darbuotojy tarpusavio santykiai yra geri, darbuotojai padeda vieni kitiems, kai to prireikia (zr. 22
lentele). Tai dar labiau patvirtina faktas, jog dauguma darbuotojy (72,7 proc.) pritaré teiginiui, kad
darbuotojai labai pasitiki vienas Kitu.

22 lentelé. Tarpasmeniniy santykiy vertinimas darbuotojy pozitriu (sudaryta autorés)

Teiginiai Darbuotojy atsakymuy pasiskirstymas procentais
Pritarimo | VisiSkai | Sutinku | Nei sutinku, Nesutinku | Visi§kai
procentas | sutinku nei nesutinku nesutinku
Vadovai riipinasi savo pavaldiniais. | 9,1 0 9,1 90,9 0 0
Vadowvy ir pavaldiniy santykiai yra | 36,4 0 36,4 63,6 0 0
geri.
Vadovai piktnaudziauja savo 9,1 0 9,1 454 454 0
padétimi — jiems darbe galioja visai
,Kitos taisyklés®.
Darbuotojy santykiai padalinyje yra 18,2 72,7 0 9,1 0
geri.
Darbuotojai padeda vieni kitiems, 18,2 72,7 0 91 0
kai to prireikia.
Maisy darbuotojai labai pasitiki 12,7 9,1 63,6 18,2 9,1 0
vienas kitu.

Vertindami santykius su vadovais, dauguma darbuotojy laikési neutralios pozicijos, tai reiskia, jog
jie nei sutinka, nei nesutinka (90,9 proc.), kad vadovai ripinasi savo pavaldiniais ir kad vadovy bei
pavaldiniy santykiai yra geri (36,4 proc.). Taigi, atliktas tyrimas parod¢, jog $iuo metu inicijuojami
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pokyciai neturi jtakos darbuotojy tarpusavio santykiams. Taciau neutralus darbuotojy ir vadovy
santykiy vertinimas leidzia daryti prielaida, kad vadovai nepakankamai bendrauja su pavaldiniais.

Motyvacija. Vertinant darbuotojy motyvacijg, remiamasi darbuotojy kiirybiskumo ir iniciatyvumo
bei atlygio ir skatinimo aspektais. Atliktos apklausos duomenys rodo (zr. 23 lentelg), jog dauguma
darbuotojy (63,6 proc.) laikosi neutralios pozicijos, t. y. nei pritaria, nei nepritaria teiginiui, jog
organizacijoje yra tikrai perspektyviy darbuotojuy, ta¢iau juos ignoruoja vadovybé. Siam teiginiui
visiskai pritaré 27,3 proc. darbuotojy.

23 lentelé. Motyvacijos veiksnio vertinimas darbuotojy pozitiriu (sudaryta autorés)

Teiginiai Darbuotoju atsakymuy pasiskirstymas procentais
Pritarimo | VisiSkai | Sutinku | Nei sutinku, Nesutinku | Visi§kai
procentas | sutinku nei nesutinku nesutinku
Yra darbsciy, kiirybingy ir tikrai 27,3 27,3 0 63,6 9,1 0

perspektyviy darbuotojy, taciau jie
yra valdzios ignoruojami.

Darbuotojy iniciatyva yra 18,2 0 18,2 45,4 27,3 9,1
skatinama.
Jei pasitlysi tikrai gerg idéja, jai 18,2 0 18,2 54,5 9,1 18,2

bus pritarta, ji susilauks
vadovybés palaikymo.

Organizacijoje atlyginimai atitinka | 63,6 0 63,6 0 36,4 0
atlickama darba.
Darbuotojai yra paskatinami uz 454 0 454 36,4 18,2 0

gerai atlickamg darba.

Neutralus darbuotojy vertinimas iSrySk¢jo ir kituose su darbuotojy iniciatyva susijusiuose teiginiuose.
Siuo atveju, neutralus vertinimas rodo, jog patys darbuotojai nesiima iniciatyvos ir nesiilo savo idéjy.
Vertindami atlygio ir skatinimo sistemg, darbuotojai labiau pritaria (63,6 proc.), nei nepritaria
(36,4 proc.) teiginiui, jog organizacijoje atlyginimai atitinka atlickamg darbg. Taip pat labiau
pritariama (45,5 proc.), nei nepritariama (18,2 proc.) teiginiui, jog darbuotojai yra paskatinami uz
gerai atliekamg darbg. Taigi, galima daryti i§vada, jog darbuotojy motyvacija yra pakankama.

Apibendrinant mikroklimato vertinimgq, galima teigti, jog darbuotojai palankiai vertina organizacijos
struktiirg, darbo organizavimgq, darbuotojy tarpusavio santykius, atlygio ir skatinimo sistemq. Taciau
prastai valdomi pokyciai organizacijoje lemia darbuotojy nesaugumo ir neapibréZtumo jausmg.
Mikroklimato veiksniy vertinimas parodé, jog kolektyve vyrauja pesimistiné nuotaika, darbuotojams
teikiama informacija dazniausiai neatitinka realios situacijos.

Pokyciy valdymui jtaka daranciy veiksniy sgaveikos analizé ir jy sasajos su organizacijos
mikroklimatu

Atlikus darbuotojy apklausos rezultaty analize, papildomai pasitelkiami statistinés analizés
instrumentai, siekiant iSsiaiSkinti, koks yra rySys tarp darbuotojy pateikty vertinimy ir jy
demografiniy charakteristiky. Taciau, pritaikius chi — kvadrato koeficienta, nebuvo nustatyta
reik§mingy skirtumy tarp darbuotojy atsakymuy ir jy lyties, darbo stazo jstaigoje bei amziaus. Taip pat
siekiant nustatyti ar egzistuoja statistinis rySys tarp kintamyjy, buvo atlikta koreliaciné analiz¢, taikant
Spirmeno ranginés Koreliacijos koeficienta. Remiantis mokslinés literatiiros ir atlikto empirinio
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tyrimo rezultatais, suformuluojami ginamieji teiginiai, kuriuos bandoma patvirtinti arba paneigti
koreliacinés analizés pagalba:

1. Ankstesniy pokyciy patirtis neigiamai veikia darbuotojy poziurj j dabartinius pokycius.

2. Vadovo elgsena pokyciy metu lemia darbuotojy jsipareigojimg pokyciams.

3. Nepakankama informacija apie pokycius lemia neigiamq darbuotojy reakcijq j pokycius.

4. Darbuotojai, kurie pokyciy metu jauciasi nesaugiai ir neuztikrintai, neigiamai reaguoja j pokyciy
jgyvendinimgq.

Koreliaciné analizé¢ padéjo atskleisti kai kuriuos statistiSkai reikSmingus rySius tarp ankstesniy ir
dabartiniy organizacijos poky¢iy vertinimo ir pokyc¢iy valdymo veiksniy vertinimo. Atlikus Spirmeno
koreliacijos testg nustatyta (zr. 4 prieda), kad rySys tarp ankstesniy poky¢iy ir §iuo metu vykstanciy
pokyciy vertinimo yra labai stiprus ir reikSmingas (Spirmeno koeficientas r=0,847 p=0,002). Tai
reiSkia, jog tie darbuotojai, kurie neigiamai vertina ankstesnius organizacijos pokycius, netiki
dabartiniy pokycCiy verte. Toks rySys patvirtina prielaida, jog ankstesniy pokyciy patirtis daro
neigiama jtaka darbuotojy pozitriui j Siuo metu vykdomus pokycius.

Tyrimo metu nustatyta, jog vieno i$ poky¢iy valdymo veiksniy, t. y. vadovo elgsenos pokyc¢iy metu
vertinimas koreliuoja su darbuotojy jsipareigojimo poky¢iams vertinimu (zr. 5 priedg). Koreliacija
yra stipri ir reikSminga (Spirmeno koeficientas r= 0,812, p= 0,002). Manytina, jog neigiamai
vertinamas vadovo elgesys pokyCiy metu, gali paskatinti neigiama darbuotojy reakcijg j pokycius.
Siuo atveju patvirtinamas teiginys, jog vadovo elgsena poky¢iy metu lemia darbuotojy jsipareigojima
pokyc¢iams.

Tyrimo metu identifikuota, jog komunikacijos veiksnio vertinimas stipriai koreliuoja su darbuotojy
jsipareigojimo poky¢iams vertinimu (zr. 6 prieda). Nustatyta, kad koreliacija tarp minéty veiksniy
vertinimy yra stipri ir reik§minga (Spirmeno koeficientas r= 0,755 p= 0,007). Taigi, patvirtinamas
teiginys, jog nepakankama informacija apie pokyCius skatina neigiamg darbuotojy reakcijg j
pokycius.

Analizuojant pokyciy valdymo veiksniy ir mikroklimato veiksniy santykj, Spirmeno koreliacijos
testas atskleidé (zr. 7 prieda), jog egzistuoja vidutiné koreliacija (Spirmeno koeficientas r= 0,615,
p= 0,044) tarp pokyciy valdymo veiksnio — darbuotojy jsipareigojimas ir mikroklimato veiksnio —
saugumas ir apibréZtumas. Toks rySys patvirtina ginamajj teiginj, jog darbuotojai, kurie poky¢iy metu
jauciasi nesaugiai ir neuZtikrintai neigiamai reaguoja j pokyciy jgyvendinima.

Taigi, darbuotojy apklausos rezultatai parodeé, jog darbuotojai suvokia pokyciy valdymo svarbg
siekiant sékmingo pokyciy jgyvendinimo. Ankstesniy pokyciy vertinimo rezultatai atskleide, jog
pokyciai nebuvo tinkamai valdomi, todél ankstesniy pokyciy patirtis siejama su neigiamu darbuotojy
poziuriu. Svarbiausiais pokyciy valdymo sékmés veiksniais darbuotojai laiko komunikacijq ir
jsitraukimg j pokyciy procesq. Atskiry pokyciy valdymo veiksniy analizé atskleide pagrindinius
pokyciy valdymo organizacijoje trikumus. Darbuotojai mano, jog jie negali prisidéti prie sekmingo
organizacijos pokyciy jgyvendinimo. Nustatyta, jog organizacijoje vykstantys pokyciai neigiamai
veikia organizacijos mikroklimatq. Mikroklimato veiksniy analizé parodeé, jog prastai valdomi
pokyciai lemia darbuotojy nesaugumo ir neapibréztumo jausmgq. Atlikta koreliaciné analizé
patvirtino tyrimo metu suformuluotus ginamuosius teiginius.
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3.3.3. Vadovy ir darbuotoju poziiiriuy i poky¢iu valdymo jtaka organizacijos mikroklimatui
palyginimas

Darbuotojy apklausos ir vadovy interviu rezultatai leidzia daryti prielaida, jog darbuotojy ir vadovy
pozitriai vertinant poky¢iy valdymo jtaka organizacijos mikroklimatui skiriasi. Tode¢l labai svarbu
nustatyti darbuotojy ir vadovy pozicijy skirtumus, kurie iSryskina pagrindines poky¢iy valdymo X
apylinkés teisme problemas. Kaip rodo tyrimo rezultatai, sudétinga jvertinti darbuotojy ir vadovy
pozitriy skirtumus, kadangi iSsiskiria ir paciy vadovy pozitriai. D¢l Sios priezasties, darbuotojy ir
vadovy poziiiriy lyginamajai analizei atlikti pasitelkiamas teismo pirmininko, kaip pagrindinio Siuo
metu X apylinkés teisme vykstanciy pokyc¢iy iniciatoriaus, poziiiris. Poziiiriai lyginami pagal poky¢iy
valdymo ir mikroklimato veiksniy vertinimus.

Pokyc¢iy valdymo veiksniy vertinimo palyginimas (Zr. 25 pav.) Vadovo elgsena pokyciy
inicijavimo metu. Vertinant vadovo elgsena poky¢iy metu, vadovo ir darbuotojy poziiiriai stipriai
i§siskyré. Vadovo nuomone, poky¢iy inicijavimo metu darbuotojams buvo pristatyta aiski pokyc¢iy
vizija, paaiSkintas pokyc€iy biitinumas, buvo organizuojami individualiis pokalbiai su darbuotojais,
kuriy metu buvo paaiSkinta kaip pasikeis darbo organizavimas jgyvendinus pokycius. Taciau,
darbuotojai vadovo elgseng jvertino prieSingai. Neatitikimas tarp pavaldiniy ir vadovo atsakymy
parodo, jog vadovas situacija vertina vienpusiskai, jam atrodo, jog darbuotojai suvokia pokyciy
butinuma, taciau, kaip rodo darbuotojy atsakymai situacija yra kitokia. Komunikacija. Teikiamos
informacijos poky¢iy metu kokybés vertinimas taip pat parodé skirtingg darbuotojy ir vadovo poziiirj.
Darbuotojy poziiiriu, jie buvo nepakankamai informuoti apie poky¢iy inicijavimg. Kaip rodo tyrimo
rezultatai, darbuotojai mano, jog informacija apie poky¢ius buvo netiksli, nebuvo kalbama apie
strukttros pokycius, neatsizvelgiama j asmeninj darbuotojy susirlipinima, nepakankamai paaiskintos
poky¢iy priezastys. Taciau vadovo manymu, darbuotojai buvo tinkamai informuoti apie pokyciy
procesa.

A Lyderysté \
aiski poky¢iy vizija neaiski poky¢iy vizija

pagristas poky¢iy batinumas nepagristas pokyéiy blitinumas
o Komunikacija &
2 g
= . S - =2
s §ute1kta k'l'ek imanoma daugiau nepakankama informacija ;
: informacijos Skint ky&iy priez S,
nepaaiskintos poky¢iy priezastys
s paaiSkintos poky¢iy priezastys P P 4P Y :é
=1
E Darbuotojy jsitraukimas E,‘
darbuotojai j pokyéiy procesa jtraukti 11esuc?r0ma galimybé jsitraukti j
minimaliai poky¢iy procesa
Darbuotojy jsipareigojimas
\darbuotojai suvokia pokyciy svarbg | netikima poky¢iy verte ir ju bitinumu _~ /

25 pav. Vadovo ir darbuotojy pozitiriy palyginimas pagal poky¢iy valdymo veiksniy vertinima
(sudaryta autorés)

Darbuotojy jsitraukimas. Vertindami savo jsitraukimg i pokyciy procesa darbuotojai nurod¢, jog jie
neturi galimybiy jsitraukti j poky€iy procesa, jie néra linke sitilyti savo idéjy, kadangi vadovai jomis
nesidomi. Siuo atveju, vadovo poziiiris yra labai panasus, kadangi jo manymu, darbuotojai j poky&iy
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procesg buvo jtraukti minimaliai, darbuotojy nuomoné neturéjo jtakos su pokyciais susijusiems
sprendimams. Taciau, nepaisant to, jog vadovo ir darbuotojy poziiiriai $iuo atveju sutapo, isSryskéjo
problema, jog vadovas nevertina darbuotojy nuomonés, sprendimai dél pokyCiy priimami
vienaSaliSkai. Darbuotojy jsipareigojimas. Vadovo poziiiriu, darbuotojy jsipareigojimas pokyciams
gali uztikrinti sekmingg poky¢iy jgyvendinimg. Vertindamas darbuotojy reakcija i pokycius, vadovas
nurodé¢, jog darbuotojai nesiprieSino pokyc¢iams ir suprato jy svarbg. Tyrimo rezultatai atskleidé, jog
darbuotojai néra jsipareigoje pokyc¢iams, jy manymu, Sie pokyciai néra biitini ir kad vadovybé daro
klaida juos diegdama. Siuo atveju galima teigti, jog vadovas suvokia jsipareigojimo poky&iams
svarbg, taCiau neskatina darbuotojy priimti pokycius.

Mikroklimato veiksniy vertinimo palyginimas (Zr. 26 pav.). Saugumas ir apibréztumas. Tyrimo
rezultatai rodo didelj neatitikimg tarp vadovo ir darbuotojy pozitriy, lyginant juos darbuotojy
saugumo ir apibréztumo aspektu. Vadovas mano, jog X apylinkés teismo X riimy darbuotojai pokyciy
proceso metu jauciasi saugiai ir uztikrintai, o kolektyve vyrauja optimistiné nuotaika. Taciau,
priesingai, darbuotojai jauciasi nesaugiai, yra neuztikrinti, kolektyve tvyro jtampa. Toks atsakymy
pasiskirstymas parodo, jog vadovas nesidomi darbuotojy savijauta, neatsizvelgia j jy asmeninius
interesus. Siuo atveju, galima teigti, jog netinkamas poky¢iy valdymas didina darbuotojy nesaugumo
ir neapibréztumo jausma.

/N Saugumas ir apibréZtumas
darbuotojai jauéiasi saugiai ir darbuotojai jauciasi nesaugiai ir

uztikrintai neuztikrintai

kolektyve vyrauja optimistiné nuotaika | kolektyve tvyro jtampa

o
=
;E Struktiira
2 atsakomybés sritys aiSkiai apibréztos
= darbas gerai organizuotas
g darbo kravi timal g
E arbo kriivis yra optimalus S
g Tarpasmeniniai santykiai g
=
vadowvy ir pavaldiniy santykiai yra geri vadovai nepakankamai bendrauja su :
darbuotojais s
C
Motyvacija g
w

apmokéjimo sistema skaidri ir aiski
darbuotojai yra paskatinami uz gerai atliekama darba

darbuotojy iniciatyva skatinama nepakankamai skatinama darbuotojy
iniciatyva

26 pav. Vadovo ir darbuotojy pozitiriy palyginimas pagal mikroklimato veiksniy vertinima
(sudaryta autorés)

Struktira. Pazymétina, jog vertinant struktiirg ir atsakomybiy paskirstymg vadovo ir darbuotojy
nuomon¢ sutapo, tiek vadovas, tiek darbuotojai teigiamai vertina darbo padalinyje organizavima.
Tarpasmeniniai santykiai. Vadovo ir darbuotojy pozitiris sutapo teigiamai jvertinant darbuotojy
tarpusavio santykius. Taciau vertinant darbuotojy ir vadovy santykius, poziiiriai Siek tiek iSsiskyré.
Vadovas mano, kad jo santykiai su darbuotojais yra geri, taiau darbuotojai iSreiské neutralig pozicija,
kuri parodo, kad vadovas nepakankamai bendrauja su savo pavaldiniais. Motyvacija. Vadovo ir
darbuotojy pozitris sutapo vertinant motyvacijg atlygio ir skatinimo aspektu, kuriuos tiek vadovas,
tiek darbuotojai vertina teigiamai. Poziiiriai i§siskyré vertinant kiirybiSkumo ir iniciatyvumo aspekta,
kadangi darbuotojai labiau nesutinka, nei sutinka, kad darbuotojy iniciatyva yra skatinama.
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Palyginus vadovo ir darbuotojy poziirius, galima teigti, jog daugeliu atvejy vadovo ir jo pavaldiniy
nuomonés nesutampa. Rezultatai rodo didelj neatitikimgq tarp to, kaip vadovas vertina save ir to, kaip
Jji vertina darbuotojai. Tai reiskia, jog vadovas pervertina savo, kaip pokyciy lyderio, gebéjimus.
Skirtingy poziuriy palyginimas isrySkino svarbiausias pokyciy valdymo X apylinkés teisme
problemas. Nustatyta, jog vadovas skyré nepakankamq démesj pristatydamas darbuotojams pokyciy
vizijg, priezastis, pagrisdamas jy reikalingumq. Darbuotojai néra jtraukiami j pokyciy procesq,
sprendimai priimami vienaSaliskai, neatsizvelgiant j darbuotojy nuomone. Vadovas neatsizvelgia j
asmeninius darbuotojy poreikius, nesidomi organizacijoje vyraujanciu mikroklimatu. Netinkamas
pokyciy valdymas didina darbuotojy nesaugumq ir neapibréztumg.

Apibendrinant trecigjj skyriy, galima teigti, jog X apylinkés teismo X riimy pokyciai Siuo metu yra
inicijavimo etape. X apylinkés teismo pokyciy proceso analizé parodé, jog dar néra isspresti
klausimai, susije su darbo organizavimu ir darbuotojy perkélimu jgyvendinus pokycius.
Kompleksinio tyrimo (taikant kokybinio ir kiekybinio tyrimo strategijas) rezultatai isryskino ne tik
vadovy ir darbuotojy poziuriy j pokyciy valdymq skirtumus, bet ir skirtingas vadovy nuomones.
Vadovai skirtingai vertina darbuotojy reakcijq j pokycius ir kitus su pokyciy valdymo organizacijoje
susijusius aspektus. Darbuotojy apklausos rezultaty analizé atskleidé, jog anksciau organizacijoje
vyke pokyciai buvo netinkamai valdomi, darbuotojai juos vertina neigiamai. Vertinant vadovo
lyderystés savybes ir jo elgseng pokyciy metu, nustatyta, jog vadovas nepakankamai jkvepia
darbuotojus naujiems planams, neatsizvelgia j darbuotojy poreikius, neskatina darbuotojy
bendradarbiavimo ir problemy sprendimo naujais biidais. Vertinant komunikacijos kokybe,
identifikuota, kad darbuotojams teikiama nepakankama informacija apie pokycius, néra uztikrinama
tinkama ir savalaiké komunikacija. Vertinant darbuotojy jsitraukimg nustatyta, jog vadovai nesudaro
galimybés darbuotojams jsitraukti j pokyciy procesq, darbuotojy nuomoné ir idéjos néra vertinamos.
Vertinant darbuotojy jsipareigojimg pokyciams identifikuota, kad darbuotojai néra pasiruose priimti
pokycius, jie netiki pokyciy verte ir butinumu. Tyrimo metu nustatyta, jog pokyciy valdymas daro
jtakqg darbuotojy saugumui ir apibréztumui, kolektyve tvyro jtampa. Koreliaciné analizé padéjo
nustatyti statistiskai reiksmingus rysius tarp ankstesniy pokyciy vertinimo ir neigiamo darbuotojy
poziirio j dabartinius pokycius, tarp vadovo elgsenos pokyciy metu ir darbuotojy jsipareigojimo
pokyciams; tarp pokyciy metu teikiamos informacijos ir darbuotojy reakcijos j pokycius,; tarp
darbuotojy saugumo ir apibréztumo jausmo ir darbuotojy reakcijos j pokycius. Lyginamoji vadovo
ir darbuotojy poziuriy analizé parodé, jog sprendimai, susije su pokyciais organizacijoje priimami
vienasaliskai. Rezultatai atskleide, jog vadovas darbuotojy atzvilgiu pervertina savo turimus
lyderystés gebéjimus.
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ISvados

1. Pokyc¢iy valdymo proceso efektyvumas priklauso nuo darbuotojy parengimo pokyciams, tam
reikalingi specialiis organizacijos vadovy ir darbuotojy jgiudziai. Taciau, teorijoje daugiausia
analizuojami objektyviis pokyc¢iy valdymo aspektai, sutelkiant démesj j sagnaudy mazinima, struktiira,
sistemas ir strategijas, nepakankamai akcentuojant darbuotojy, kaip poky¢iy dalyviy pozitrio. Greitai
vykstantys ir i§ esmés visg organizacijos struktiirg keiCiantys pokyciai gali sukelti organizacijos nariy
pasiprieSinima, tokie pokyciai yra sunkiau valdomi. Nustatyta, jog pokycCiy valdymo efektyvuma
lemia tokie veiksniai kaip: lyderysté, komunikacija, darbuotojy jtraukimas ir darbuotojy
Jsipareigojimas. Vadovai, norédami iSvengti darbuotojy pasiprieSinimo, turi skatinti teigiama
darbuotojy pozitrj j poky¢€ius ir sukurti psichologiskai saugig aplinkg. Siekiant suprasti darbuotojy
poreikius ir jy suvokima, reikia jvertinti organizacijoje vyraujantj mikroklimatg. Tai, kaip darbuotojai
suvokia ir reaguoja i organizacinius pokycius gali ypac stipriai paveikti, kokiu mastu organizaciniai
pokyciai pasieks nustatytus tikslus. Netinkamai valdomi pokyciai gali padidinti darbuotojy
nesaugumo ir neapibréztumo jausma, O tai daro neigiamg jtakg darbuotojy tarpusavio santykiams ir
Visos organizacijos darbo rezultatams. Todél organizacijy vadovai turéty sutelkti démesj j
darbuotojui, kaip asmenybei svarbiy veiksniy gerinimg. Nustatyta, jog organizacinj mikroklimata
geriausiai apibtidina saugumo ir apibréztumo, struktiiros, tarpasmeniniy santykiy ir motyvacijos
veiksniai.

2. Teisingumo sistemos poky¢iy reguliavimas Europos Sajungos lygmeniu padeda didinti
nacionaliniy teisingumo sistemy veiksmingumag. Teisingumo sistemos poky¢iy stebésena Europos
Sajungos lygmeniu veikia kaip prevenciné priemoné, nustatanti Europos Sgjungos valstybése narése
kylancias rizikas, susijusias su teisinés valstybés principu. Europos Sagjungos valstybéms naréms
sudaroma galimybé pasinaudoti finansinés ir (arba) techninés paramos galimybémis, jgyvendinant
teisinés sistemos reformas. Stebésenos metu nustatomi ne tik teisingumo sistemy poky¢iy trikumai,
bet ir geroji valstybiy nariy patirtis, kuri gali buiti naudinga Salims diegian¢ioms teisinés sistemos
poky¢ius. Kaip rodo geroji uzsienio Saliy patirtis — visos pastangos poky¢iy metu turéty buti sutelktos
1 ZmogiSkyjy iStekliy valdyma. Nustatyta, jog teisinés sistemos pokyc¢iy sékme uZtikrina nuolatine
vidiné ir iSoriné komunikacija, laipsniskas vidiniy procesy perkélimas, glaudus tarpinstitucinis
bendradarbiavimas, darbuotojy jkvépimas pokyciams, iSankstinis darbuotojy jtraukimas j pokyciy
procesa, tolygus darbuotojy skaiCiaus paskirstymas, vadovy ir darbuotojy paruoSimas pokyc¢iams,
greitas pokycCiy jteisinimas, padedantis sumazinti darbuotojy nesaugumo jausmg. Nors pokyCiy
valdymas uzsienio Salyse tiesiogiai nesiejamas su jo jtaka mikroklimatui, taCiau atlikta gerosios
praktikos analizeé leidzia daryti iSvada, kad teisinés sistemos organizacijos siekia mazinti neigiama
pokyc¢iy valdymo jtaka mikroklimatui.

3. Empirinio tyrimo rezultatai parode¢, jog X apylinkés teismo vadovai suvokia pokyciy valdymo
svarba, geba identifikuoti veiksnius, lemianc¢ius poky¢iy valdymo sékmg¢ ir pripazjsta, jog pokyciy
metu ypac svarbi vadovo lyderysté. Taciau, poky¢iy valdymo ir mikroklimato veiksniy vertinimas
praktiniame lygmenyje atskleid¢, jog skiriasi ne tik vadovy ir darbuotojy poziiiriai j pokyc¢iy valdymo
procesg organizacijoje, bet iSsiskiria ir paciy vadovy vertinimai. Skirtingi vadovo ir darbuotojy
poziiiriai ] poky¢iy valdymo jtakg mikroklimatui parodeé, jog vadovas pervertina savo, kaip pokyciy
lyderio gebéjimus. Nustatyta, jog vadovas stokoja lyderiui reikalingy gebéjimy: nejkvepia darbuotojy
ateities planams, stokoja gebéjimo priversti kitus jsipareigoti jo vizijai, pagrjsti poky¢iy biitinuma,
neskatina darbuotojy bendradarbiavimo, nesirtipina darbuotojy asmeniniais poreikiais, neskatina
darbuotojy kiirybiSkumo. Vertinant komunikacijos poky¢iy metu kokybe identifikuota, kad
informacija apie pokycius néra pakankama ir tiksli, darbuotojams nepristatytos aiskios pokyciy
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priezastys, o tai lemia neigiamga darbuotojy reakcijg j pokycius. Darbuotojai néra jtraukiami j poky¢iy
inicijavimo ir pasiruo§imo procesus, jy nuomoné neturi jtakos pokyc¢iy procesui, sprendimai priimami
vienaSaliSkai. Nustatyta, jog organizacijoje vykstantys pokycCiai neigiamai veikia organizacijos
mikroklimata, kolektyve vyrauja pesimistiné nuotaika. Atliktas tyrimas patvirtino mokslininky
izvalgas, kad vadovo lyderysté ir komunikacija poky¢iy metu tiesiogiai veikia darbuotojy
Jsipareigojimg pokyciams, o neigiama darbuotojy reakcija j pokycCius, tiesiogiai susijusi su
nesaugumo ir neapibréztumo jausmu. Tyrimo metu nustatyta, jog netinkamas pokyc¢iy valdymas
tiesiogiai veikia organizacijos mikroklimatg saugumo ir apibréztumo kontekste, taciau neturi jtakos
tarpasmeniniams santykiams ir darbuotojy motyvacijai.
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Rekomendacijos

Atsizvelgiant | empirinio tyrimo metu nustatytus X apylinkés teismo pokyciy valdymo trikumus,
vadovybei rekomenduojama:

1. Tobulinti praktinius poky¢iy valdymo organizacijoje jgtidzius. Atsizvelgiant ] tai, jog vadovai turi
pakankamai teoriniy poky¢iy valdymo ziniy, sitilytina dalyvauti praktiniuose mokymuose, kuriuose
situacijy modeliavimo pagalba biity mokoma atpazinti skirtingas, pokyc¢iy metu kylancias darbuotojy
reakcijas ir kaip jas valdyti.

2. Gerinti viding komunikacija. Atsizvelgiant | tai, jog teikiama informacija poky¢iy metu vertinama,
kaip nepakankama, sitlytina paskirti bent 2-3 darbuotojus, kurie bty atsakingi uz i$samios
informacijos sklaidos uztikrinimg, mokant jiems pareiginés algos dydzio priemokas uz papildomy
funkcijy atlikimg. pareigoti atsakingus asmenis nuolat teikti su pokyCiy procesu susijusig
informacija, uztikrinti, kad informacija darbuotojus pasiekty per kaip jmanoma trumpesnj laika, bty
tiksli ir nuosekli. Uz informacijos sklaida atsakingi darbuotojai taip pat galéty konsultuoti
darbuotojus, padéti vadovams organizuoti susitikimus, analizuoti darbuotojy pateiktus pasitilymus,
rengti ataskaitas. Taip pat sitilytina stiprinti X apylinkés teismo auk$¢iausias pareigas uzimanciy
vadovy tarpusavio komunikacijg ir vadovy bei darbuotojy komunikacija.

3. Itraukti darbuotojus j poky¢iy procesa. Siekiant sumazinti darbuotojy pasiprieSinimg pokyc¢iams,
sitilytina sudaryti galimybe darbuotojams jsitraukti j sprendimy priémima, iSklausyti jy nuomone,
diskutuoti, kartu spresti poky¢iy metu kylancias problemas ir priimti abiem puséms palankius
sprendimus.

4. Skatinti darbuotojy jsipareigojima pokyc€iams. Svarbu, kad darbuotojai teigiamai vertinty
organizacijos pokycius, todel vadovai turéty akcentuoti teigiamg poky€iy iniciatyvos poveikj,
pristatyti aiSkia pokyc¢iy vizija, paaiskinti poky¢iy priezastis. Kiekvienas darbuotojas jvertina pokyciy
naudg asmeniniame lygyje, todél vadovai turi pagrjsti poky¢iy jgyvendinimo bitinybe, atsizvelgdami
1 asmeninius darbuotojy poreikius.

5. Sukurti mikroklimato tyrimy ir stebésenos sistemg. Reguliariai atlikti X apylinkés teismo
mikroklimato tyrimus. Reguliariis tyrimai gali padéti jvertinti organizacijos mikroklimato biikle
inicijuojant ir jgyvendinant pokycius, tokiu biidu vadovai gali nustatyti kylancias grésmes ir laiku jas
suvaldyti. Sialytina, kad mikroklimato tyrimus atlikty personalo valdymo srityje dirbantis
specialistas. Taip pat rekomenduojama j mikroklimato tyrimo ir stebésenos procesa jtraukti X
apylinkés teisme dirbant] psichologa, kurio Zinios bty vertingos, siekiant visapusiSkai jvertinti
mikroklimato biiklg ir jo sgsajas su vykdomais poky¢iais.
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Priedai

1 priedas. Tyrimo ,,X apylinkés teismo darbuotojy poziirio i poky¢iy valdymo jtakg

organizacijos mikroklimatui analizé* anketa darbuotojams

Gerbiamas (-a) Respondente,

Siuo metu Kauno technologijos universiteto Vie$ojo administravimo magistrantiiros studijy studenté
Viktorija Bruzaité atlieka tyrimg, kuriuo siekiama jvertinti, kaip Jisy organizacijoje vykstanc¢iy
poky¢iy valdymas veikia organizacinj mikroklimatg. Pazymétina, jog Sio tyrimo kontekste pokyciai

suvokiami kaip organizacijoje vykstantis procesas, kurio metu pereinama i§ esamos biusenos i

pageidaujamg. Labai praSome Jisy nuoSirdziai ir atvirai atsakyti | zemiau pateiktus anketos
klausimus, pazymint tinkamg atsakymo variantg (-us). Apklausa yra ANONIMINE, apibendrinti

atsakymai bus jtraukti | baigiamojo magistro projekta. Mielai atsakysiu i bet kokius Jums kilusius
klausimus. Prasau, paraSykite el. paStu: viktorija.bruzaite@ktu.edu arba paskambinkite telefono nr.:

8 (448) 73046.

Dékojame, kad skyréte laiko atsakant j klausimus.

I. Organizacijos pokyciuy valdymas

1. Kaip manote, kuris teiginys geriausiai apibiidina pokyc¢iu valdymo samprata? Prasome
atsakyti, ar Jiis sutinkate, ar nesutinkate su kiekvienu is Siy teiginiy?

Visiskai Sutinku Nei Nesutinku Visi§kai
Teiginiai sutinku sutinku, nesutinku
nei
nesutinku
Tai sudétingas procesas, kuriam reikalingi O O O O O
speciallis organizacijos darbuotojy ir
vadovy igiidziai bei pasiruo§imas priimti
poky¢ius.
Tai visuma jguidziy, kurie yra reikalingi O O U U U
sékmingam poky¢iy iniciavimui ir
igyvendinimui.
Tai organizacijos strategijos dalis, ] O U U O
nurodanti, kaip valdyti pokyc¢ius, kurie
atsiranda organizacijos vidingje ir
iSoringje aplinkoje.
Tai valdymo kategorija, nagrinéjama O ] O O O
atsizvelgiant j aplinkoje vykstancius
poky¢ius.
Nuolatinis organizacijos strateginés O ] O O O
krypties, organizacinés struktiiros ir
techniniy bei vadybiniy metody
atnaujinimo procesas.

90


mailto:viktorija.bruzaite@ktu.edu

2. Ivertinkite pokyc¢iy valdymo svarba, siekiant sékmingo organizaciniy pokyc¢iy igyvendinimo.

Prasome issirinkti ir pazyméti vienq labiausiai tinkantj atsakymo variantq.

C Visiskal nesvarbu

" Nesvarbu

 Nei svarbu, nei nesvarbu
" Svarbu

" Labai svarbu

3. Kiek reik§mingi Jums organizacijoje vykstantys poky¢iai? Prasome issirinkti ir pazyméti vieng

labiausiai tinkantj atsakymo variantq.

 Visiskai nereikSmingi

 Nereiksmingi

" Nei reiksmingi, nei nereiksmingi

C Reiksmingi

" Labai reiksmingi

4. Pagalvokite apie ankstesnius pokyc¢ius, kurie jvyko $ioje organizacijoje (jeigu organizacijoje
dirbate neseniai, praleiskite §j klausima). Remiantis ankstesne patirtimi jvertinkite jvykusius

pokycius, isreiksdami sutikimg/nesutikimg kiekvienam pateiktam teiginiui.

darbuotojy gerovei.

Visiskai Sutinku Nei Nesutinku Visiskai
Teiginiai sutinku sutinku, nesutinku
nei
nesutinku
1.0rganizaciniai poky¢iai buvo teigiami. O O O U U
2. Organizaciniai poky¢iai nebuvo O O O U U
tinkamai jgyvendinti.
3. Ankstesniy poky¢iy iniciatyvos O O O U U
nepasieké numatyto tikslo.
4. Organizaciniai poky¢iai buvo tinkamai O O O U U
valdomi.
5. Organizaciniai poky¢iai turéjo teigiama O O U U U
poveikj asmeny aptarnavimui.
6. Organizaciniai poky¢iai pagerino O ] O O O
organizacijos veikla ir efektyvuma.
7. Darbuotojy nuomoné poky¢iy metu O ] O O O
nebuvo pakankamai jvertinta.
8. Poky¢iy poveikis buvo svarbus O ] O O O
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I1. Poky¢iuy valdymui jtakg darantys veiksniai ir jy svarba

5. Pagal svarba jvertinkite Siuos pokyciy valdymo sékmés veiksnius (Vienoje eilutéje Zymékite tik

vienq atsakymo variantgq).

Labai Svarbu Nei svarbu Nesvarbu Visiskai
Veiksniai svarbu nei nesvarbu
nesvarbu
Lyderysté O O O O U
Komunikacija O O O O U
Darbuotojy jsitraukimas O O O O U
Darbuotojy jsipareigojimas O O ] O U

6. Mano vadovas... Prasome atsakyti, ar Jiis sutinkate, ar nesutinkate su kiekvienu is Siy teiginiy?

asmeniniy jausmy.

Visi§kai Sutinku Nei sutinku, | Nesutinku Visiskai
Teiginiai sutinku nei nesutinku
nesutinku

1. Nuolat iesko naujy galimybiy O O O O O
organizacijai.
2. Ikvepia kitus savo ateities planais.
3. Geba priversti kitus jsipareigoti jo O O O O O
vizijai.
4. Vadovauja ,,darydamas®, o ne O O O O O
tiesiog ,.kalbédamas*.
5. Vadovauja rodydamas pavyzdj. o O O O
6. Pateikia gerus pavyzdzius, kuriais
galiu vadovautis.
7. Skatina darbuotojy O O U O O
bendradarbiavima.
8. Skatina darbuotojus buti ] O O O |
,.komandos zaidéjais“.
9. Skatina darbuotojus dirbti kartu O O ] | O
siekiant to paties tikslo.
10. Plétoja komandinj pozitirj ir Ol O O O O
komandine dvasig tarp darbuotojy
11. Parodo, jog tikisi i§ miisy labai ] O O O O
daug.
12. Reikalauja tik geriausio darbo ] O | | |
atlikimo.
13. Vadovauja, neatsizvelgdamas | ] O O O O
mano jausmus.
14. Rodo pagarba mano asmeniniams O O O O O
jausmams.
15. Elgiasi apgalvotai, ] O O | O
atsizvelgdamas | mano asmeninius
poreikius.
16. Elgiasi su manimi nejvertings ] O O O O
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galvoti apie senas problemas naujais
budais.

18. Uzduoda klausimus, kurie mane
priveréia susimastyti.

19. Paskatino mane pergalvoti tai,
kaip a$ atlieku uzduotis.

7. Poky¢iy inicijavimo metu vadovas... Prasome atsakyti, ar Jiis sutinkate, ar nesutinkate su

kiekvienu is Siy teiginiy?

Visiskai Sutinku Nei Nesutinku VisiSkai
Teiginiai sutinku sutinku, nesutinku
nei
nesutinku
1. Pristaté aiskig vizija, ko sickiama Siy O Ol O U U
poky¢iy metu.
2. Paaiskino miisy padalinio O O O O O
darbuotojams, kodél poky¢iai yra biitini.
3. Skyré individualy démesj, O O O U U
nurodydamas, kaip pasikeis padalinio
darbo organizavimas jgyvendinus
poky¢ius.

8. Ivertinkite teikiamos informacijos apie pokycius kokybe. Prasome atsakyti, ar Jiis sutinkate,
ar nesutinkate su kiekvienu is Siy teiginiy?

Teiginiai

Visiskai
sutinku

Sutinku

Nei sutinku,
nei
nesutinku

Nesutinku

Visiskai
nesutinku

1. Buvo teikiama viso pokyciy
proceso metu, net po oficialaus
prane§imo apie pokycius.

O

O

[

2. Jtrauké informacija apie
organizacijos struktiiros pokyc¢ius.

3. Nukreipta j Jisy asmeninj
susiriipinima dél pokyc¢iy.

4. Buvo tiksli.

5. Suteiké kiek jmanoma daugiau
informacijos.

6. Paaiskino pokyciy prieZastis.

O o O o O

O o O o O

O o O o O

4 O o O

) N R N I |
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9. Kaip vertinate savo jsitraukima i organizacijos pokyciu procesa? Prasome atsakyti, ar Jiis

sutinkate, ar nesutinkate su kiekvienu is Siy teiginiy?

planuojant poky¢iy jgyvendinima.

VisiSkai Sutinku Nei sutinku, | Nesutinku Visiskai
Teiginiai sutinku nei nesutinku
nesutinku
1. AS nesitlau savo idéjy, nes [ ] [ ] ]
vadovybé jomis nesidomi.
2. Sprendimus priimantys asmenys [ ] [ O] O
i8klauso darbuotojy nuomones.
3. A$jauiuosi jsitraukes/-usi j U] ] U] ] O
sprendimy priémima, susijusj su
mano darbo sritimi.
4. AS turiu galimybe iSsakyti savo [ ] [ ] ]
nuomong ir daryti jtaka pokyciams.
5. AS turéjau galimybe dalyvauti (] ] [ [] ]
tyrimuose, kurie buvo atlikti prie§
poky¢ius.
6. AS turéjau galimybe dalyvauti (] ] [ [] ]

10. Isipareigojimas poky¢iams. Prasome atsakyti, ar Jiis sutinkate, ar nesutinkate su kiekvienu is

Siy teiginiy?

Teiginiai

Visiskai
sutinku

Sutinku

Nei sutinku,
nei
nesutinku

Nesutinku

Visiskai
nesutinku

1. AS tikiu iy pokyc¢iy verte.

O

O

O]

2. Pokyciai yra gera strategija Siai
organizacijai.

3. AS manau, jog vadovybé daro
klaidg diegdama Siuos pokycius.

4. Sie poky¢iai atliekami dél
svarbaus tikslo.

5. Situacija biity geresné be Siy
poky¢iy idiegimo.

6. Sie poky¢iai néra biitini.

o o o g O

o o o g g

O o o g O

0 I N A O R I |

(I I | N A I | B

11. Kaip Jis galite prisidéti prie sékmingo organizacijos pokyciu igyvendinimo? Prasome

iSsirinkti ir pazyméti vieng labiausiai tinkantj atsakymo variantq.

" Negaliu prisideti.

" Nerodydamas/-a pasipriesinimo pokyciams.

¢ Dalyvaudamas/-a pokyciu procese.

" Ikvepdamas/-a pokyciams kolegas.

" Issakydamas/-a savo nuomong.

C Kita (Irasykite)........coovvverennnens
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I11. Poky¢iy valdymo jtaka organizacijos mikroklimatui

12. Kaip manote, kuris teiginys geriausiai apibiidina organizacinio mikroklimato samprata?

Prasome atsakyti, ar Jis sutinkate, ar nesutinkate su kiekvienu is Siy teiginiy?

Visiskai Sutinku Nei Nesutinku Visiskai
Teiginiai sutinku sutinku, nesutinku
nei
nesutinku
Organizacijos nariy bendrai suvokiama ] [ U] U U
atmosfera, lemianti darbo aplinka,
darbuotojy elgseng ir organizacijos
veiklos rezultatus.
Tai bendras darbuotojy suvokimas apie O O O O O
organizacijos politika, veiklg ir
procedaras.
Tai organizacijos nariy ir vadovy O O O O O
tarpusavio santykiy padarinys.
Tai veiksnys, paremtas emocijomis, O g O O O
padedantis suvokti organizacijos aplinka.
Tai individualus organizacijos nariy O O O O O
suvokimas apie organizacijos
charakteristikas.

13. Ivertinkite organizacijos pokyc¢iu poveiki remdamiesi toliau pateiktais aspektais. Prie

kiekvieno aspekto pazymékite skaiciy, kuris geriausiai atitinka Jiisy nuomone apie pokyciy poveikj

(1 — labai neigiamos pasekmés, 5 — labai teigiamos pasekmés).

Poky¢iy poveikio aspektai

Poveikis Jasy darbo rezultatams

Poveikis organizacijos mikroklimatui

Poveikis Jisy asmeniniam gyvenimui

o|jgjg|e

a(ojggms

O|0j0d|w

o|(o|g|»

O|o|jg|w

14. Kaip vertinate organizacijos mikroklimata? PraSome atsakyti, ar Jiis sutinkate, ar nesutinkate

su kiekvienu is Siy teiginiy?

perspektyviy darbuotojy, taciau jie
yra valdzios ignoruojami.

Nei sutinku,
Visiskai . . . Visiskai
L . Sutinku nei Nesutinku .
Teiginiai sutinku . nesutinku
nesutinku
Saugumas ir apibréztumas
1. Misy kolektyve vyrauja 0 0O 0 0 0
optimistiné nuotaika.
2. Miisy Zzmonés organizacijoje O O O O O
jauciasi saugiai ir uztikrintai.
3. Kolektyve nuolat tvyro jtampa, O 0 0 0 0O
stinga saugumo.
Kiirybi§kumas ir iniciatyvumas

4. Yra darbsciy, kiirybingy ir tikrai

O | O O O
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5. Darbuotojy iniciatyva yra O O O
skatinama.
6. Jei pasitlysi tikrai gera idéja, jai

p y gerg 1deja, | 0 0 .

bus pritarta, ji susilauks vadovybés
palaikymo.

Komunikacija

7. Mes, darbuotojai, reikalinga

O O O
informacija gauname laiku ir visa.
8. Darbuotojams viesai skelbiama
informacija daznai priesStarauja realiai n 0O 0
informacijai, apie kurig Zino tik
nedaugelis i$rinktyjy.
9. Vadovai linke¢ darbuotojams n 0O 0

meluoti, nuslépti tikraja informacija.

Struktiira ir atsakomybé

10. Darbo uzduotys ir atsakomybés

sritys organizacijoje yra aiSkiai u O o
apibréztos.

11. Darbas yra gerai organizuotas. O 0 O
12. Darbo kruvis padalinyje yra m 0 0

optimalus.

Atlygis ir skatinimas

13. Organizacijoje atlyginimai
atitinka atlickama darba.

O | O

14. Darbuotojai yra paskatinami uz
gerai atlieckamg darbag.

O | |

Santykiai su vadovais

15. Vadovai riipinasi savo

o U | O
pavaldiniais.
16. Vadowy ir pavaldiniy santykiai m 0O n
yra geri.
17. Vadovai piktnaudziauja savo
U | O

padétimi — jiems darbe galioja visai
,Kitos taisyklés®.

Darbuotojy tarpusavio santykiai

18. Darbuotojy santykiai padalinyje

) U | O
yra geri.
19. Darbuotojai padeda vieni kitiems, M O 0
kai to prireikia.
20. Miisy darbuotojai labai pasitiki n O 0

vienas Kitu.

15. Jusy amZius:
" 18-29 m.
 30-39 m.
" 40-49 m.

IVV. Demografiniai duomenys
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" 50-59 m.

¢ 60 m. ir daugiau

16. Jiisy darbo stazas tiriamoje organizacijoje:

C 1ki 1 m.
" Nuo 1 iki 5 m.
" Nuo 5 iki 10 m.

@ Daugiau nei 10 m.

17. Jusy lytis:

" Vyras

" Moteris
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2 priedas. Tyrimo ,,X apylinkés teismo darbuotoju poZitrio j pokyc¢iy valdymo jtaka
organizacijos mikroklimatui analizé“ vadovy interviu klausimai

Siuo metu atlieku tyrima, kuriuo siekiama jvertinti, kaip Jisy organizacijoje vykstanéiy poky¢iy
valdymas veikia organizacinj mikroklimatg. Pazymétina, jog Sio tyrimo kontekste pokyciai
suvokiami kaip organizacijoje vykstantis procesas, kurio metu pereinama i§ esamos biusenos i
pageidaujamg. Atsizvelgiant | Jisy pareigas organizacijoje, prasome atsakyti i tyrimo klausimus.
Apibendrinti atsakymai bus jtraukti | baigiamojo magistro projekta.

I. Organizacijos pokyciy valdymas

1. Kaip manote, Kkuris teiginys geriausiai apibiidina pokyc¢iy valdymo samprata? Prasome

atsakyti, ar Jiis sutinkate, ar nesutinkate su kiekvienu is Siy teiginiy?

krypties, organizacinés struktiiros ir
techniniy bei vadybiniy metody
atnaujinimo procesas.

Visiskai Sutinku Nei Nesutinku Visiskai
Teiginiai sutinku sutinku, nesutinku
nei
nesutinku
Tai sudétingas procesas, kriam reikalingi O O O O O
specialilis organizacijos darbuotojy ir
vadovy igiidziai bei pasiruo§imas priimti
poky¢ius.
Tai visuma jgudziy, kurie yra reikalingi ] ] U U U
sékmingam poky¢iy iniciavimui ir
jgyvendinimui.
Tai organizacijos strategijos dalis, O O O | O
nurodanti, kaip valdyti poky¢ius, kurie
atsiranda organizacijos vidinéje ir
iSorinéje aplinkoje.
Tai valdymo kategorija, nagrinéjama O O O O O
atsizvelgiant j aplinkoje vykstancius
poky¢ius.
Nuolatinis organizacijos strateginés O O O O O

2. Ivertinkite pokyciuy valdymo svarba, siekiant sékmingo organizaciniy poky¢iy jgyvendinimo.

Prasome issirinkti ir pazyméti vienq labiausiai tinkantj atsakymo variantq.

" Visiskai nesvarbu

" Nesvarbu

" Nei svarbu, nei nesvarbu
" Svarbu

" Labai svarbu
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I1. Pokyc¢iy valdymui jtaka darantys veiksniai ir jy svarba

3. Remdamasis savo asmenine patirtimi, jvardinkite veiksnius, lemiancius sékminga poky¢iuy

valdyma.

4. Pagal svarba jvertinkite Siuos pokyc¢iy valdymo sékmeés veiksnius (Vienoje eilutéje Zymékite tik

vieng atsakymo variantq).

Labai Svarbu Nei svarbu Nesvarbu Visiskai
Veiksniai svarbu nei nesvarbu
nesvarbu
Lyderysté O O O O U
Komunikacija O O ] U U
Darbuotojy jsitraukimas O O O Ol U
Darbuotojy jsipareigojimas O O O Ol U

5. Kaip buvo ruoSiamasi poky¢iy inicijavimui? Prasome atsakyti, ar Jis sutinkate, ar nesutinkate

su kiekvienu is Siy teiginiy?

Visiskai Sutinku Nei Nesutinku Visiskai
Teiginiai sutinku sutinku, nesutinku
nei
nesutinku
Darbuotojams pristatyta aiski vizija, ko O O Ol U U
sickiama $iy poky¢iy metu.
Pagrijstas pokyc¢iy inicijavimo biitinumas. O ] U U U
Individualis pokalbiai su darbuotojais, O O O U U
paaiskinant padalinio darbo organizavima
igyvendinus pokycius.
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6. Kaip manote, ar darbuotojai buvo tinkamai informuoti apie poky¢iu inicijavima? Prasome

atsakyti, ar Jiis sutinkate, ar nesutinkate su kiekvienu is Siy teiginiy?

Visiskai Sutinku Nei sutinku, | Nesutinku Visiskai
Teiginiai sutinku nei nesutinku
nesutinku
Informacija apie pokycius [ ] [ ] ]
darbuotojams buvo teikiama viso
poky¢iy proceso metu.
[traukta informacija apie [ ] [ ] ]
organizacijos struktiiros pokycius.
Informacija buvo nukreipta j [ ] [ ] ]
darbuotojy asmeninj susirfipinimg dél
poky¢iy.
Pateikta informacija buvo tiksli. L] ] L] [] O
Darbuotojams buvo suteikta kiek O] O] O] ] ]
jmanoma daugiau informacijos.
Darbuotojams buvo paaiskintos O] O] O] ] Ol
poky¢iy prieZastys.

7. Ar buvo atsizvelgta j darbuotojy nuomone prie§ nusprendziant inicijuoti pokyciu procesa?
Issakykite savo poziiirj Siuo klausimu.

8. Ar darbuotojai buvo jtraukti j pokyciu inicijavimo procesa? ISsakykite savo poziirj Siuo

klausimu.

9. Isipareigoje pokyciams darbuotojai gali uZztikrinti sékminga pokyc¢iu jgyvendinima. Ar
pritariate/nepritariate Siam poziiiriui? Kodel? ISsakykite savo poziirj Siuo klausimu.

" Labai pritariu.

 Pritariu.

C Nei pritariu, nei nepritariu.
" Nepritariu.

" Labal nepritariu.
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10. Kaip darbuotojai reagavo i inicijuojama pokytj? Pasirinkite tinkamgq atsakymo variantg.

[~ Priesinosi pokyciams.
[ Pareme pokyciu iniciatyva.
[ Kita (Irasykite)

II1. Poky¢iy valdymo jtaka organizacijos mikroklimatui

11. Kaip manote, kuris teiginys geriausiai apibidina organizacinio mikroklimato sampratg?
Prasome atsakyti, ar Jis sutinkate, ar nesutinkate su kiekvienu is Siy teiginiy?

suvokimas apie organizacijos
charakteristikas.

Visiskai Sutinku Nei Nesutinku Visiskai
Teiginiai sutinku sutinku, nesutinku
nei
nesutinku
Organizacijos nariy bendrai suvokiama ] ] U U U
atmosfera, lemianti darbo aplinka,
darbuotojy elgseng ir organizacijos
veiklos rezultatus.
Tai bendras darbuotojy suvokimas apie O O O O O
organizacijos politika, veiklg ir
procedaras.
Tai organizacijos nariy ir vadovy O O O O O
tarpusavio santykiy padarinys.
Tai veiksnys, paremtas emocijomis, O O O O O
padedantis suvokti organizacijos aplinka.
Tai individualus organizacijos nariy O O O O O

12. Jvertinkite organizacijos pokyciu poveiki remdamiesi toliau pateiktais aspektais. Prie

kiekvieno aspekto pazymékite skaiciy, kuris geriausiai atitinka Jiisy nuomone apie pokyciy poveikj

(1 — labai neigiamos pasekmés, 5 — labai teigiamos pasekmés).

Poky¢iy poveikio aspektai 1 2 3 4 5
Poveikis darbo rezultatams. O O ] U U
Poveikis organizacijos O O ] O U
mikroklimatui.

Poveikis darbuotojy asmeniniam O O O O U
gyvenimui.
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13. Kaip vertinate organizacijos mikroklimata? Prasome atsakyti, ar Jis sutinkate, ar nesutinkate
su kiekvienu is Siy teiginiy? Atsakydami j i klausimq galvokite apie tai, kas, Jisy manymu, yra svarbu
vadovaujamam kolektyvui.

e . Nei sutinku, e .
Visiskai . . . VisiSkai
o . Sutinku nei Nesutinku .
Teiginiai sutinku . nesutinku
nesutinku

Saugumas ir apibrézZtumas

1. Kolektyve vyrauja optimistiné 0 0 0 0 0
nuotaika.
2. Zmonés organizacijoje jauciasi O O O 0 O

saugiai ir uztikrintai.

3. Kolektyve nuolat tvyro jtampa, | O 0O 0 O
stinga saugumo.

KirybiSkumas ir iniciatyvumas

4. Darbstis, kiirybingi ir tikrai

perspektyvis darbuotojai, yra O O O O O
palaikomi.
5. Darbuotojy iniciatyva yra O O O O O
skatinama.
6. Darbuotojy jsitraukimas j O O O O O

problemy sprendima yra skatinamas.

Komunikacija

7. Darbuotojai, reikalingg [ [ 0 0 =
informacijg gauna laiku ir visa.

8. Darbuotojams viesai skelbiama
informacija atitinka realig n 0 0 0 0
informacija, apie kurig zino visi
darbuotojai.

Struktiira ir atsakomybé

9. Darbo uzduotys ir atsakomybés

sritys organizacijoje yra aiskiai O | u o u
apibréztos.
10. Darbas yra gerai organizuotas. u | o o o
11._Darb0 kriivis padalinyje yra [ O 0 0 0
optimalus.

Atlygis ir skatinimas

12. Darbo apmokéjimo sistema ] 0 0 0 0
skaidri ir aiski.

13. Darbuotojai yra paskatinami uz m O 0 0 0
gerai atlickama darba.

Santykiai su vadovais

14. Organizacijoje ripinamasi n O 0 0 0
darbuotojy gerove.
15. Vadowy ir pavaldiniy santykiai n 0O n 0 0
yra geri.

Darbuotojy tarpusavio santykiai
16. Darbuotojy santykiai padalinyje o O a a O
yra geri.
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17. Darbuotojai padeda vieni kitiems, 0 O 0 0 0
kai to prireikia.

18. Darbuotojai labai pasitiki vienas 0 0 0 0 0
kitu.

IVV. Demografiniai duomenys

14. Jusy amZius:
" 18-29 m.
30-39 m.
 40-49 m.
" 50-59 m.

60 m. ir daugiau

15. Jusy darbo stazas vadovaujamose pareigose:

C 1ki 1 m.
" Nuo 1 iki 5 m.
" Nuo 5 iki 10 m.

" Daugiau nei 10 m.

16. Jusy lytis:

" Myras

¢ Moteris
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3 priedas. Vadovo lyderystés savybiu vertinimas

Paskatino mane pergalvoti tai,
kaip as atlieku uzduotis.

Teiginiai Pritarimo | Darbuotoju atsakymuy pasiskirstymas procentais

procentas Visiskai Sutinku | Nei sutinku, Nesutinku | Visiskai

sutinku nei nesutinku nesutinku

Nuolat iesko naujy galimybiy 27,3 0 27,3 45,5 18,2 91
organizacijai.
Ikvepia kitus savo ateities 0 0 0 27,3 54,5 18,2
planais.
Geba priversti kitus 91 0 9.1 45,5 273 18,2
isipareigoti jo vizijai.
Vadovauja ,,darydamas®, o ne 45,5 0 45,5 45,5 9.1 0
tiesiog ,.kalbédamas*.
pavyzdi.
Pateikia gerus pavyzdzius, 91 0 9.1 63,6 273 0
kuriais galiu vadovautis.
Skatina darbuotojy 45,5 0 45,5 27,3 27,3 0
bendradarbiavima.
Skatina darbuotojus biiti 27,3 0 27,3 36,4 27,3 91
,.komandos zaidéjais®.
Skatina darbuotojus dirbti 45,5 0 45,5 273 273 0
kartu siekiant to paties tikslo.
Plétoja komandinj pozitirj ir 36,4 0 36,4 27,3 21,3 91
komanding dvasig tarp
darbuotojy.
Parodo, jog tikisi i§ miisy 36,4 91 27,3 54,6 0 9.1
labai daug.
Reikalauja tik geriausio darbo | 727 9.1 63,6 27,3 0 0
atlikimo.
Vadovauja, neatsizvelgdamas 27,3 9.1 18,2 63,6 0 9.1
1 mano jausmus.
atsizvelgdamas | mano
asmeninius poreikius.
Elgiasi su manimi nejvertings | 364 9.1 27,3 54,6 0 9.1
asmeniniy jausmy.
Kelia i§stukius skatindamas 18,2 0 18,2 45,5 18,2 18,2
galvoti apie senas problemas
naujais budais.
UZduoda klausimus, kurie 21,3 0 21,3 36,4 27,3 9,1
mane privercia susimagstyti.

27,3 0 27,3 45,5 9,1 18,2
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4 priedas. Ankstesniy ir dabartiniy poky¢iy vertinimo koreliacija

Organizaciniai AS tikiu Siy
Koreliacijos pokyciai buvo pokyciy verte
teigiami
Organizaciniai poky¢iai Koreliacijos 1,000 ,847**
@ buvo teigiami koeficientas
g o Sig. (2-pusé) 002
2 g N 10 10
<39 -
o A§ tikiu 3iy poky¢iy verte Koreliacijos 84T** 1,000
g2 koeficientas
g Sig. (2-puse) 002
N 10 10

** Koreliacija yra reikSminga 0,01 lygyje

5 priedas. Vadovo elgsenos pokyciy metu ir darbuotojy jsipareigojimo pokyciams koreliacija

Skyré individualy démesj, | AS tikiu Siy
Koreliacijos nurodydamas, kaip pokyciy verte
pasikeis padalinio darbo
organizavimas jgyvendinus
poky¢ius.
Skyré individualy démesj, Koreliacijos 1,000 ,812%*
g nurodydamas, kaip pasikeis | koeficientas
= padalinio darbo . .
L(E) @ organizavimas jgyvendinus Sig. (2-puse) ,002
S5 | pokydius N 11 11
xS -
e% AS tikiu Siy poky¢iu verte Koreliacijos ,812%* 1,000
g9 koeficientas
= Sig. (2-pusé) | ,002
N 11 11

** Koreliacija yra reikSminga 0,01 lygyje

6 priedas. Komunikacijos kokybés ir darbuotojy jsipareigojimo pokyciams koreliacija

Paaiskino poky¢iu Poky¢iai yra gera
Koreliacijos priezastis strategija Siai
organizacijai
Paaiskino poky¢iy priezastis | Koreliacijos 1,000 ,155**
o koeficientas
2
8 @ Sig. (2-pusé) ,007
g N 11 11
<3S _
2% Poky¢iai yra gera strategija Koreliacijos ,155%* 1,000
e g §iai organizacijai koeficientas
a Sig. (2-pus¢) | ,007
N 11 11

** Koreliacija yra reikSminga 0,01 lygyje
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7 priedas. Darbuotojy jsipareigojimo poky¢iams ir saugumo (apibréztumo) koreliacija

Poky¢iai yra gera Miisy Zmonés
Koreliacijos strategija Siai organizacijoje
organizacijai jaucdiasi saugiai ir
uZztikrintai
Poky¢iai yra gera strategija | Koreliacijos 1,000 ,615*
2 §iai organizacijai koeficientas
g o Sig. (2-pusé) 044
g N 11 11
25 -
% Misy Zmonés organizacijoje | Koreliacijos ,615* 1,000
22 jaudiasi saugiai ir uZtikrintai | koeficientas
= Sig. (2-pusé) | ,044
N 11 11

. Koreliacija yra reik§minga 0,05 lygyje
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